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Problema de investigacion

La escuela es una de las instituciones propias de la modernidad que mayores cambios
afronta en relacion a su rol historico. Bauman (2007) acufio el concepto “modernidad
liquida™ para especificar que la actualidad est4d marcada por el cambio permanente que
expresa la indefinicion y las incertidumbres del contexto social, econémico, politico,
sanitario y educativo. Frente a lo que era una modernidad sélida, estable, previsible y
repetitiva, ahora las estructuras sociales no se guian por los marcos de referencia del
pasado, sean econdmicos, politicos, culturales, socioldgicos, antropolégicos, mediaticos
y/o familiares.

La escuela no es ajena a la caracterizacion: hay una disociacion manifiesta entre lo que
proyecta la escuela de si como ambito de escolarizacion clasico y la necesidad de
administrar una ensefianza efectiva para los alumnos.

Es un contexto de marchas y contramarchas, de cierta confusién y dudas para las
autoridades del area (politicas, administrativas y de supervision). También para
directivos y docentes, ya que las herramientas con las que cuentan se asientan sobre un
modelo de politica educativa y estructura jerarquica organizacional que esta en crisis.
Este contexto torna alin mas complejo el analisis de “la institucion educativa”.

Al verse a si misma y reconocerse como un actor que percibe su caracter inestable, la
escuela tiene que repensarse, evaluarse, actualizarse para lograr una mejora como
institucion, como ambito destinado a la ensefianza. Como apunta Romero (2008), esta
institucion ha dejado de ser homogénea para afrontar un proceso de cambio atravesado
por distintas aristas, experiencias y saberes que provienen de los mas diversos sectores.
El trabajo educativo, por ende, tiende a enriquecerse y también a complejizarse frente a
este nuevo panorama.

Un término imprescindible aparece: la “transformacion”, concepto que suele utilizarse

como sinénimo del “innovacion™!. El primero, empero, ofrece una mayor adscripcion

! Como apreciacion personal, podria distinguir a la “transformacién educativa” como un recurso o
intento de mejora que se traduce en un cambio de paradigma y es promovido o impuesto desde el
“gobierno del sistema educativo” (ministerio, secretaria de educacion, etc.) hacia las unidades
educativas (escuelas, colegios, centros, etc.), es decir: “de arriba hacia abajo”. En tanto que la
“innovacion” puede ser considerada una iniciativa de cambio que algunas instituciones o sus actores,
desde el interior del sistema educativo, presentan a las autoridades jurisdiccionales para mejorar o
modificar, es decir “innovar” algo en sus practicas de ensefianza (actualizaciéon de planes de estudio,
sistemas de evaluacidn y certificacidn, capacitacion docente, etc.), sin que esto implique un cambio de



entre varios teoricos. Las escuelas, segin Bolivar (2001), deben “reinventar” y
“redisenar” la ensefianza y el aprendizaje de modo integral, tanto sus roles como
responsabilidades, las relaciones con los padres y la comunidad para lograr una mejora
de todo el proceso. Tal como afirma Romero (2004), la escuela afronta cambios
estructurales que van mas alld de las reformas o de la “innovacion”. Para la autora
“transformar” refiere a pasar de una forma a otra forma diferente y, en este sentido,
impone un cambio de “paradigma”.

En definitiva, este cambio focalizado en la ensefianza y el aprendizaje se vincula con la
apertura de la escuela al contexto que la rodea y con la planificacion de nuevas
estrategias para que el trabajo formativo de la escuela sea coherente con dicho contexto.
Se trata de “una escuela que aprende” y que toma recaudos para evitar los mismos
errores que han llevado a poner el modelo educativo y sus practicas en crisis.

Por otra parte, desde hace algunas décadas una linea académica busca comprender qué
hace que un centro educativo sea de calidad; es decir, conocer los elementos o factores
que contribuyen a que un centro mejore. Murillo Torrecilla (2011) desarrolla el
concepto de “mejora de la eficacia escolar”, aunque esta apreciacion no es extensible sin
mas a lo que significa una “escuela que aprende”. Para Romero (2008) una “escuela que
aprende” lo hace de sus errores para que desde una apertura al cambio se puedan prever
futuras respuestas; lo que se vincula con una cultura y deberia facilitar un nuevo proceso
de construccion: “gestar escuelas como comunidades de aprendizaje es transformar el
aislamiento, la dependencia y la no responsabilidad en vinculos de colaboracion,
autonomia y participacion responsable”.

En los nuevos escenarios sociales y culturales de la escolarizacion contemporanea es
necesaria la implementacién de politicas para el desarrollo profesional de los docentes
que los habiliten para dar respuestas a las demandas del siglo XXI. Segun Bolivar
(2010), el director es central para el aprendizaje de los estudiantes, pero también es un
“catalizador” para la creacion de cambios y mejoras en la escuela; el liderazgo deberia
cambiar tanto como el escenario en el cual se ejerce.

Un nuevo paradigma educativo implicara dejar de considerar el saber y el obrar escolar

como un compartimento estanco e incorporara herramientas de otras disciplinas. Si el

paradigma; léase: “de abajo hacia arriba”. Puede resultar también, que algunas de estas “innovaciones”,
autorizadas, con el tiempo, deriven en “transformaciones” que el gobierno del sistema termine
adoptando para el conjunto.



cambio de paradigma pretende pasar de una escuela homogénea a una heterogénea,
debera tener en cuenta las concepciones de alumno, de familia, de tecnologia, de otras
areas de conocimiento. Al respecto, desde la década del noventa del siglo XX se
incorporan al ambito educativo herramientas y conceptos del ambito del Management y
de la Administracion de Empresas con la intencion de mejorar la eficacia del sistema
educativo y términos como “gestionar”, “productividad”, “calidad”, “planificacion
estratégica” forman parte del vocabulario y de las practicas escolares. Para la escuela es
imprescindible sumar nuevos instrumentos tedricos, pero es necesario adecuarlos a los
contextos, las tradiciones y los actores del ambito educativo. Si no se considera esta
cuestion, se corre el riesgo de aplicar “soluciones enlatadas” que podrian generar mas
problemas que los que pretenden resolver.

Dos conceptos significativos para el campo pedag6gico provenientes de las
mencionadas disciplinas son ‘“modelo organizacional” y “liderazgo”. Modelo
organizacional refiere a la estructura de una institucion con objetivos compartidos? cuyo
marco de trabajo depende de las lineas al mando, las comunicaciones, los deberes y el
manejo de los recursos, entre otros factores®. Liderazgo es una categoria que se define
tanto por sus competencias como por lo que éstas han dejado de ser; implica la
conduccién de grupos humanos, pero no se trata solo una cuestion de ordenar y
controlar ya que la idea del jefe como jerarca transita un cambio muy relevante. La
jerarquia entendida como control desalienta el desarrollo del compromiso y la
responsabilidad y el trabajo en equipo y obstaculiza el trabajo creativo; ademas, la tarea
de direccion de grupos humanos no resiste una practica restringida al mantenimiento del
orden y del control*,

En este sentido, en las Gltimas décadas han proliferado distintas propuestas de modelos
de liderazgo (estratégico, sostenible, sirviente, emocional, ético, democratico,
transaccional, entre otros) y su influencia en el &mbito educativo es muy significativa.
En el campo educativo, se considera a la practica docente en el aula como el principal

factor que incide en la mejora de los de aprendizajes de los estudiantes; el segundo

2 Robbins y Judge (2009, pag. 519) resaltan que una estructura organizacional se basa en seis pilares: a)
la especializacion del trabajo; b) la departamentalizacidn segun las funciones, agrupaciones o ubicacion
geografica; c) la cadena de mando; d) el alcance de control; €) la centralizacién o descentralizacién; f) la
formalizacién del modelo.

3 Drucker (1992) es uno de los pensadores que mas ha desarrollado este concepto.

4Ver Pozner (2000, pag. 5).



factor es el liderazgo educativo®. Para las instituciones escolares se ha tornado
fundamental trabajar sobre este vector para alcanzar sus metas: el lider es aquel que
puede conducir la transformacion necesaria para la escuela; el que lleva a cabo el
procedimiento que puede influenciar en un grupo determinado de personas para
alcanzar sus objetivos comunes.

El concepto admite diferentes aproximaciones y categorizaciones. Es posible diferenciar
estilos de liderazgo (rigido, participativo o laissez-faire) y plantear cuanto influyen en el
ejercicio de la ensefianza escolar. Otros interrogantes significativos son ¢cémo se forma
un lider?; ;como se actualiza?; ¢como se lo elige, ;como se lo designa, como se
legitima su autoridad?; ¢como acta?; ¢(en qué fundamenta sus decisiones (la
motivacién y/o la planificacion) ?; ;qué debe “trasplantar” del contexto a su propio
entorno?

“Piensa global, actiia local” (frase adjudicada al urbanista escocés Patrick Geddes)
puede operar como criterio orientador ante los numerosos desafios para quien ocupa un
rol de liderazgo: el lider que ocupa un cargo jerarquico en un marco educativo, en
definitiva, ha dejado de ser simplemente un administrador para articular la gestion y la
toma de decisiones, debe “leer y comprender” el clima institucional y ser capaz de
insertar cambios para la escuela®. Su incidencia es cada vez mayor ya que puede
convocar a la comunidad escolar en un proyecto comin de mejora, para que todos los
actores hagan suyo el objetivo de que los alumnos aprendan y asi encausar los recursos
pedagdgicos, financieros y humanos en pos de aquel objetivo compartido. Es decir, el
liderazgo no es una atribucion del lider, sino que debe gestionarse para alcanzar
consensos y cohesion frente a cuestionamientos y distribuirse para abordar nuevas
problematicas y responsabilidades. Un lider abierto es, entonces, una necesidad y una
condicion para instituciones mas abiertas y mas capacitadas para aprender y ensefiar.

La escuela debe asumir los desafios generales y particulares de su coyuntura social, los
planteos por una transformacion para la reinvencion y la innovacion escolar mediante la
insercion del factor liderazgo dentro del &mbito educativo.

Este proyecto abordara la cuestion del liderazgo a partir de sus nexos tanto con la

transformacion como con las coyunturas macro y micro de la institucion escolar; se

5> Ver Anderson, Leithwood y Wahlstrom (2004); Barber y Mourshed (2007); Bolivar (2010).
6 Ver Leithwood (2014).



estudiard la préctica del liderazgo escolar, la capacitacion y la experiencia de quienes lo

ejercen y la relevancia de sus acciones, a partir de los distintos estilos.

El propdsito de esta tesis es identificar y describir algunos estilos de liderazgo en la

direccion educativa de una escuela media privada de la Ciudad Auténoma de Buenos

Aires; se focalizara en la figura de los lideres que ejercen esta tarea, a partir de los

siguientes interrogantes’:

a) ¢Qqué percepciones tienen sobre sus practicas y como las conciben?,

b) ¢y sobre los resultados de la educacion ejercida bajo su cargo?,

c) ¢perciben que hay coherencia entre sus concepciones tedricas y sus practicas
diarias? Si la hay, ¢cdmo se manifiesta?

d) ¢como se relacionan con los otros actores del &ambito educativo institucional?

e) ¢perciben influencia de su liderazgo en el modelo organizacional de su institucion?

La institucion sub examine ha incorporado en su modelo de funcionamiento dos

estructuras directivas diferenciadas, dependientes de la Direccion Educativa, por cada

orientacion de su Ciclo Superior:

a) la direccion de contenidos, a cargo de la adecuacion y la ensefianza de los
contenidos programaticos

b) la coordinacién educativa, responsable del seguimiento pedagdgico vy
acompafiamiento socio-educativo de los alumnos centrada en el desempefio
académico e integracion social de los alumnos, el abordaje de sus problemas y
conflictos y el trabajo pautado para su resolucion.

Asi, la pregunta central de esta investigacion es ;como se relacionan los estilos de

liderazgo ejercidos por los cargos jerarquicos con el modelo organizacional y

pedagdgico en una escuela media privada de CABA?

7 Preguntas preliminares que constituyen el punto de partida de la investigacion.
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CAPITULO 1. ENCUADRE TEORICO-METODOLOGICO

1.1. Antecedentes

En este apartado se presenta una serie de articulos relacionados con el tema de
investigacion, el liderazgo educativo. En los ultimos afios ha crecido notablemente la
relevancia adjudicada al liderazgo dentro de las organizaciones de trabajo en general y
en el contexto educativo en particular; el corpus académico lo identifica como uno de
los tépicos de mayor interés en el campo de la investigacion educativa.

Los trabajos sobre el liderazgo educativo son diversos; dos cuestiones centrales se
destacan en ellos:

a) ¢como se teoriza acerca de liderazgo en el ambito educacional?;

b) ¢como impactan dichas acciones de liderazgo sobre los estudiantes?

La cuestion de los efectos del liderazgo sobre los estudiantes excede el marco de esta
tesis, pero vale mencionar su relevancia porgue la investigacion reciente sostiene que el
liderazgo es un factor decisivo para el mejoramiento de la calidad de la educacién e
intenta precisar su peso especifico. Una exhaustiva revision de los estudios realizados
en Estados Unidos y Canada® concluyé que los efectos (directos e indirectos) del
liderazgo sobre el aprendizaje de los alumnos podian estimarse en un 25% del total del
impacto que proviene de la escuela (los factores intraescolares). Otro meta analisis® de
mas de 70 investigaciones sobre liderazgo directivo y sus efectos en la calidad escolar
afirman que existe una fuerte relacion con los aprendizajes de los alumnos.

En relacion a la primera cuestion, esta disponible un manual del Centro de Estudios de
Politicas y Practicas en Educacion en Chile en que se enfatiza que “mas alla de que los
distintos enfoques sobre el liderazgo directivo tienen bases teoricas e incluso a veces
representan posiciones ideologicas divergentes, es posible visualizar que ellas iluminan
ambitos claves y distintos dentro de la direccion escolar”*°. En el pais trasandino se han
realizado varias investigaciones en las que se analizan las organizaciones que
desarrollan préacticas de liderazgo instructivo; Si bien se destaca la importancia del

liderazgo educativo en el logro de buenos resultados escolares, consideran que ‘“es

8 Ver Leithwood y otros (2004).
% Ver Waters y otros (2003).
10 REICE (2009), pag. 24.
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importante distinguir tedricamente que liderar es distinto a gestionar”*!. Gestionar, tiene

que ver con mantener ciertas operaciones y rutinas al interior de la organizacion,

mientras que liderar va mas alla e implica reconsiderar las opciones presentes y

plantearse la posibilidad de introducir cambios que promuevan la mejora®?.

Sin embargo, se pueden identificar tres conceptualizaciones acerca de la gestion:

a) gestar como controlar y administrar (clasica);

b) gestar como gobernar (politica);

c) gestar como transformar lo dado (“pensar en la escuela en situacion de cambio y
también, en la gestion del cambio. En este sentido, mejorar la gestion escolar
significa empezar a pensarla en el contexto de la mejora escolar®3).

Hay investigaciones que vinculan los liderazgos “impositivos”, “persuasivo”, “de apoyo

y delegacion” en la educacion'* y al liderazgo “transformacional” con la eficacia

escolar que incluye una aproximacion a la estimacion de la relacion por medio de

técnicas estadisticas®®.

Un estudio andaluz en torno de la presencia del colectivo femenino en la labor educativa

y en el rendimiento académico y la mejora escolar destaca que la direccion de los

centros educativos no es proporcional a la cantidad de mujeres que se desempefian en

ellos®.

Una investigacion peruana concluye que “cuando las tareas del director se orientan por

el liderazgo pedagdgico y la promocion de los aprendizajes en la escuela, su actividad

tiene un impacto positivo sobre el rendimiento académico de los estudiantes™ 7.

El analisis comparativo de liderazgo “distribuido” y liderazgo “directivo” desde un

“enfoque polisémico y complejo” reconoce lo “sugerente” que resulta el liderazgo

distribuido en las organizaciones escolares para la mejora sustantiva de los aprendizajes

1 Horn y Marfan (2010).

12 y/er Robinson, Hohepa, y Lloyd (2009).

13 Romero (2004), pag.13.

14 Ver Feijoo Portero (2010).

15 Ver Maureira Cabrera (2004). Si bien la eficacia escolar no seré analizada en esta tesis, tiene relacién
con el liderazgo.

16 Ver Coronel Llamas; Carrasco Macias y Moreno Sénchez (2012). Se trata de un disefio cualitativo
multicaso, con trabajo de campo en ocho escuelas publicas de Andalucia (Espafia). El tipo de
investigacidn cualitativo multicaso conforma una referencia para esta tesis.

7 \ler Freire y Miranda (2014).
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de los estudiantes y de las mismas escuelas como organizaciones, aunque destacan que
no hay demasiados estudios de corte empirico que permitan convalidarlo®®.

Otro aporte significativo destaca la importancia del rol del director de escuela y
compara las formas de eleccion de directores escolares en distintos paises. Presentan
propuestas concretas para mejorar los sistemas de concursos de ascenso para cargos
directivos. Distinguen al liderazgo distribuido que no significa menor carga de trabajo
para el director sino que complejiza, diversifica y especializa sus tareas™®.

El interés de esta tesis reside en el enriquecimiento del corpus teorico sobre liderazgo
educativo a partir de un caso sui generis. Buscard aportar a la produccion de
conocimiento especifico sobre “liderazgo” y su vinculacion con otros conceptos teéricos
de importancia como los de “gestion educativa”, “organizaciones que aprenden”,

“modelo organizacional”, “cultura institucional” e “innovacioén pedagogica”.

1.2. Marco Tebrico

En este apartado se presentan autores y conceptos necesarios para el desarrollo de la
investigacion. Antonio Bolivar ocupa un rol relevante a nivel académico en relacion al
liderazgo educativo; Claudia Romero define a la escuela como una “organizacion que
aprende” y Kenneth Leithwood caracteriz6 el “liderazgo efectivo” en organizaciones
escolares?.

Complementariamente, se utilizan aportes conceptuales de Javier Murillo y Gabriela
Krichesky en torno a la gestion de mejoras sostenidas en las escuelas; de Louise Stoll y
Dean Fink acerca de las condiciones organizativas para los cambios en las escuelas; y
de Francois Dubet en torno al declive de las instituciones centradas en si mismas ante la
democratizacion y el rol preponderante de los sujetos. También se consideran los
trabajos de Niklas Luhman (la sociedad); Rene Loureau (las instituciones) y Annie
Bartoli (Ila comunicacion en las organizaciones).

El marco tedrico de la investigacion se construye a partir de dos conceptos

interrelacionados: el liderazgo educativo y la escuela como institucién que aprende. El

18 \Ver Maureira, Moforte y Gonzélez (2014).

19 Ver Bilbao y Mezzadra (2011).

20 A priori, las obras de Antonio Bolivar, Claudia Romero y Kenneth Leithwood deben considerarse
fundamentales ya que sus intereses y reflexiones precisan las dimensiones y las “puertas de acceso” al
objeto de estudio de esta tesis.
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liderazgo educativo es considerado el segundo factor de incidencia en el alumnado
luego del trabajo de los profesores. Existen distintas categorizaciones de los modelos de
liderazgo por su tipo y por su estilo que abarcan entre otros, al liderazgo estratégico,
sostenible, sirviente, emocional, ético, democratico, transaccional, instruccional y
pedag0gico pero conviene plantear cierto escepticismo en torno a esta terminologia ya
que puede servir como significado pero pueden también enmascarar los temas
subyacentes mas importantes comunes al liderazgo exitoso, independientemente del
estilo que se defienda?’. Cabe recordar, entonces, los tres tradicionales estilos del
ejercicio de liderazgo??:

a) El liderazgo autoritario. El lider concentra todo el poder y la toma de decisiones. Es
un ejercicio del liderazgo unidireccional en el que los subordinados obedecen las
directrices que marca el lider.

b) EI liderazgo participativo o democrético. Se basa en la colaboracion y participacion
de todos los miembros del grupo. Aun cuando hay una clara diferencia entre los
empleadores y empleados se alienta la participacion, y que unos y otros tomen parte
activa en el proceso de toma de decisiones.

c) El liderazgo “laissez faire”. El lider ejerce su funcion desde la libertad de accion
para sus dirigidos, no se responsabiliza del grupo y lo deja “librado” a su propia
iniciativa.

Es fundamental trasladar estos tres estilos de liderazgo al ambito educativo. El

liderazgo es la capacidad de ejercer una influencia sobre otras personas sin basarse en el

poder, la burocracia o la autoridad formal. Ante las diversas tipologias del liderazgo

las dos categorias mas “potentes” para lo educacional son el liderazgo “instructivo o

pedagogico” (del movimiento de “escuelas eficaces”) y el “liderazgo transformativo”

(del movimiento de “reestructuracion escolar”) tienen un punto de contacto: la

educacion no puede quedar exclusiva y arbitrariamente ligada al accionar de los

profesores por lo que es imprescindible que la direccion escolar participe directamente
de la mejora de los procesos de ensefianza y aprendizaje de la escuela; el liderazgo
centrado en el aprendizaje”® se constituye como concepto integrador de ambas

tendencias, es decir, la vinculacion del liderazgo con el aprendizaje del alumnado. “Si

21 Ver Leithwood (2006).
22 \er Lewin (1939).
2 “learning-centred leadership”.



14

los centros educativos deben garantizar a todos los alumnos las competencias basicas, la
direccion de la escuela esta para hacerlo posible, centrando sus esfuerzos en dicha meta.
Por eso, un liderazgo para el aprendizaje toma como nucleo de su accion la calidad de
ensefianza ofrecida y los resultados de aprendizaje alcanzados por los alumnos. El
asunto prioritario es, pues, qué précticas de la direccion escolar crean un contexto para
un mejor trabajo del profesorado y, conjuntamente, de todo el centro escolar,
compartidas por otros miembros del equipo docente, como una cualidad de la
organizacion”?,

El llamado liderazgo “distribuido” asoma con buen perfil para la innovacion escolar?;
se trata de un liderazgo colectivo en el que los encargados de la gestién buscan
promover la capacidad de liderazgo de los distintos miembros de la organizacién para
que cada uno ejerza desde su lugar funciones de lider; no significa que no haya
responsables sino que se intenta que se incrementen las habilidades y los conocimientos
de quienes forman parte de una organizacion?®. El liderazgo de este tipo es caracteristico
de una buena organizacién y es terminante para la capacidad de cambio de una escuela:
si desea transformarse las 6rdenes no pueden ser jerarquicas sino distribuidas ya que sin
el compromiso de todas las partes sera imposible la mejora?’.

Los directores de escuela asumen un nuevo rol, con mayor protagonismo y
responsabilidad pues su capacidad de liderazgo influye tanto en las motivaciones de los
docentes como en el desarrollo de sus quehaceres y sus practicas profesionales; desde
esta perspectiva desempefian un rol clave en la mejora de la calidad y la equidad de los
aprendizajes de los alumnos; no pueden quedar relegados al rol mediador entre el
docente y la administracion dentro de una organizacion burocratica invariable?®. Los
lideres eficaces, entonces, se centran mas en aspectos relacionados con la ensefianza y el
aprendizaje, que en tareas de tipo administrativas?®. Al respecto, “en lugar de esta

gestion burocratica [...] se estan demandando organizaciones escolares mas flexibles

24 Bolivar (2010), pég. 16.

%5 Ver Ldpez Yafiez y Lavié Martinez (2010).
26 \Ver Elmore (2000).

27 Ver Bolivar (2009).

28 \er Alvarez (2003).

2% Ver Muijs (2003).
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capaces de adaptarse a contextos sociales complejos™ que Se reconstruyan como lugares

de formacion e innovacion no sélo para los alumnos sino también para los docentes®.

El concepto de liderazgo “transformacional” se instala junto a las reformas

descentralizadoras de los sistemas escolares de la década de 1980-1990. El modelo®!

incluye practicas de liderazgo efectivo que permitirian la instalacién de una cultura
colaborativa en las escuelas, a saber:

a) Construccion de vision® y ajuste de direcciones en funcion de la idea de futuro de la
organizacion. Son practicas vinculadas al desarrollo de posturas y comprensiones
compartidas acerca de la escuela, sus actividades y metas, de tal manera que
contribuyan a la conformacion de una vision colectiva.

b) Desarrollo de personas. Este grupo de préacticas tienen como objetivo principal
fortalecer los conocimientos y habilidades de los recursos humanos para el
cumplimiento de los objetivos comunes, ademas de sus disposiciones para que
dichos conocimientos y capacidades puedan ser aplicados de manera efectiva.

c) Redisefio de la organizacion. Este punto estd vinculado a la construccion de
comunidades profesionales de aprendizaje, que afecten de manera positiva sobre
docentes y alumnos. Se prioriza una cultura de una organizacion que facilite el
desarrollo, las motivaciones y las capacidades de sus integrantes. También tiene en
cuenta el fortalecimiento de la relacion productiva con padres y comunidad
educativa.

d) Gestionar la instruccién (ensefianza y aprendizaje). Este aspecto esta dirigido a
administrar especificamente lo que sucede dentro del aula.

Se destaca el rol de los directores escolares: “en primer lugar, tienen una importante

influencia en las motivaciones de los docentes y pueden impactar en el desarrollo de sus

competencias y sus practicas profesionales. [...] Ademés, como lideres de las

30 Bolivar (2010) pag. 2.

31 Ver Leithwood (2009).

32 E| término construccidn habilita una reflexién a titulo personal. Si hablamos de educacién e
instituciones educativas como “una construccién de comunidades profesionales de aprendizaje”, bien
vale una referencia al concepto de puente, puesto que ellas se “erigen” como un dispositivo que vincula
componentes aparentemente estancos (saberes, especialistas, capacidades, contenidos, politicas,
metodologias, familias, individuos, administraciones, presupuestos, reglamentos, sanciones,
certificaciones, convenios, ideales, esperanzas). En realidad, esta multiplicidad de actores, ideas y
factores aspiran a funcionar sincronicamente y siempre se condicionan mutuamente. La idea de puente
puede también simbolizar el propdsito del lider o del liderazgo en educacion, como la figura cuya
funcion estd destinada a articular los componentes que circulan dentro de esa construccion para que se
conviertan en “un todo que debe ser mds que la suma de esas partes que lo componen”.
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instituciones educativas, son una pieza fundamental en la construccion de un buen clima
escolar, una de las variables que las evaluaciones internacionales han demostrado tienen
un claro efecto sobre los aprendizajes de los alumnos™. Su antiguo rol como eslabdn
entre el docente y la administracion central en un sistema burocratico estatal ha quedado
desfasado; la politica educativa no puede seguir esperando que mejoras en los
lineamientos centrales en cuanto a contenidos curriculares y metodologias de ensefianza
sean suficientes para garantizar mejores y mas equitativos aprendizajes y hay un
creciente énfasis en la implementacion de politicas para fortalecer el rol del director
escolar: los equipos directivos inciden en los profesores de las escuelas al dirigir su
accion a redisefiar los contextos de trabajo y relaciones profesionales®,

El mejoramiento del liderazgo escolar operara a en funcion de cuatro “palancas”:

a) (Re) definir las responsabilidades.

b) Distribuir el liderazgo escolar.

¢) Adquirir las competencias necesarias para ejercer un liderazgo eficaz.

d) Hacer del liderazgo una profesion atractiva.

Estas “palancas” de accion tienen a su vez cuatro escenarios para focalizar el liderazgo
escolar en la mejora de resultados educativos:

a) la calidad de los docentes;

b) las metas escolares, su evaluacion y la rendicion de cuentas;

c) laadministracién financiera y estratégica y la gestion de recursos humanos;

d) la colaboracion con otras escuelas.

Para los equipos directivos es necesario liderar la dindmica educativa de sus escuelas; la
articulacion de saberes y contenidos es uno de los ejes de desarrollo de cambio de las
instituciones educativas y, si bien el profesor esta en el centro de la actividad, la mejora
en la actividad no puede quedar al arbitrio de lo que cada profesor haga con mayor o
menor suerte en el aula. “Si los profesores son claves de la mejora, los directores han de
crear el clima adecuado para que los docentes sean mejores”.

Los lideres escolares que lo logran

a) suelen compartir el mismo repertorio de valores y practicas de liderazgo;

3 Bilbao y Mezzadra (2011), pag. 4.

34 Ver Pont y otros (2006) y Alvarez (2003).

35 Ver Pont, Nusche y Moorman (2008), estudio patrocinado por la OCDE analizado en Bolivar (2010).
36 \er Bolivar (2010); conclusiones similares en Leithwood (2009).
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b) sus modos de aplicar précticas o estrategias (no las practicas o estrategias en si
mismas) evidencian su capacidad de adecuarse al contexto en que trabajan;

c) mejoran la ensefianza y el aprendizaje de manera indirecta a traves de su influencia
en la motivacion personal, el compromiso y las practicas de ensefianza y desarrollan
la capacidad de liderazgo del profesorado;

d) tienen mayor influencia cuando el liderazgo estd distribuido entre equipos
directivos, profesorado, familias y estudiantes;

e) reconocen que algunas formas de distribucion son mas efectivas que otras y la mas
ineficaz es el laissez-faire;

f) saben que un pequefio conjunto de rasgos personales explica una alta proporcién de
la variacion en la eficacia del liderazgo®’.

En el disefio y el desarrollo de procesos de cambio en las escuelas se distinguen cinco
grandes fases: iniciacion, planificacion, implementacion, reflexion o evaluacion e
institucionalizacion de estrategias que hayan resultado eficaces. En este proceso quienes
gjercen cargos directivos cumplen un rol fundamental®. Si se concibe a la escuela como
una institucion que puede aprender a aprender, por lo tanto necesita articular nuevas
l6gicas que le permitan pasar “de una cultura de la ensefianza a una cultura del
aprendizaje, en la que deberd perder la impronta selectiva y clasificadora propia de la
matriz escolar moderna para, adoptando formatos y estructuras flexibles y abiertas,
asegurar el desarrollo de competencias y habilidades que permitan aprender en distintos
contextos y a lo largo de toda la vida™*°. Este proceso de transformacion que hace foco
en el aprendizaje viene de la mano de la apertura de la escuela al contexto que la rodea,
de una mayor democratizacion y de la planificacion de nuevas estrategias para llevar
adelante modificaciones. Entre los numerosos desafios que enfrenta se destacan:

a) lanecesidad de convertir los rituales y los “sentidos comunes” en reflexion;

b) el pasaje de la gestion escolar desde la norma y el control hacia a la gestion
integrada e interactiva;

c) la conformacién de auténticos equipos de trabajo para romper el aislamiento de cada

docente y profesional.

37 Ver Pont, Nusche y Moorman (2008).
38 \Ver Murillo y Krichesky (2016).
3% Romero (2004), pag. 19.
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En sintesis, la figura de la “buena escuela” se asienta sobre dos fundamentos: es una
“organizacion que aprende”® y una “comunidad de aprendizaje”. En cuanto
organizacion que aprende, se pueden reconocer en las buenas escuelas diferentes
procesos*!:

a) Resolucidn sistematica de problemas. Consiste en desarrollar una forma de pensar y
actuar sobre cuestiones a resolver, basdndose en técnicas, procedimientos vy
herramientas que guian la toma de decisiones para solucionar los problemas.

b) Experimentacion con nuevos enfoques. Se trata de poner en juego nuevos
conocimientos y préacticas, que permitan aprender de la experiencia y acumular un
saber préctico; suele estar motivado por horizontes de oportunidad o de expansion y
no por las dificultades del momento.

c) Aprendizaje de la experiencia pasada. Se trata de llevar el lema oriental “crisis es
oportunidad” al plano de la accion. En este sentido, una organizacion debe revisar
sus exitos y traspiés, analizarlos sistematicamente para extraer lecciones aprendidas,
no incurrir en errores del pasado y ampliar las posibilidades de suceso. Un fracaso
puede ser muy enriquecedor si se logra aprender de €l; asi como un éxito resulta
fatil cuando no se sabe como y por qué sucedio.

d) Aprendizaje de otros. No todo el aprendizaje proviene de la reflexion y del
autoanalisis; muchas veces nuevas ideas se obtienen mirando cémo trabajan otras
organizaciones. Mantener una actitud receptiva y abierta hacia las experiencias de
los demas es importante para aprender como organizacion.

e) Transferencia de conocimientos. EI conocimiento tiene un mayor impacto cuando
es rapida y eficientemente diseminado y compartido por todos los miembros de la
organizacion.

En cuanto comunidad de aprendizaje, la buena escuela impulsa a democratizar ambitos

y saberes y sus miembros “comparten intereses comunes, buscan ayudarse unos a otros,

solucionar problemas y compartir y crear conocimiento en forma colaborativa™*?. Aqui

40 Seglin Romero (2008), si de algo aprende una organizacién que aprende es de sus errores. Es posible
relacionar esta afirmacion con la definicidn de Luhmann de las organizaciones como sistemas
autopoiéticos, sistemas que cuentan con una red de procesos u operaciones propios y la capacidad de
crear o destruir elementos del mismo sistema como respuesta a las perturbaciones del medio, es decir,
sistemas “que se producen y reproducen a si mismos por medio de operaciones propias”; al respecto,
ver Luhmann (2010), pag. 25.

41 Ver Garvin (2000).

42 Romero (2008), pag. 27.
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cabe mencionar las caracteristicas del liderazgo distribuido que se articulan con los

procesos antes mencionados:

a) formulacién de preguntas y procesos de reflexion sobre la realidad escolar a partir
de informacion relevante;

b) planificacion de la accion;

C) participacion;

d) formacion permanente y desarrollo profesional docente;

e) liderazgo, préactica que se enfrenta a la necesidad de distribuir las decisiones, las
responsabilidades y el poder, un ejercicio méas abierto de la actividad de la direccion
acorde a la identidad de cada escuela .

Las organizaciones que aprenden son las que estdn mejor preparadas para afrontar los

procesos de cambio y mejora indispensables si se apunta a la calidad**; por ello es

importante que los centros educativos se conviertan en espacios que fomenten no sélo el
desarrollo completo de sus alumnos sino también, y como medio para ello, el desarrollo
profesional de sus docentes cuyo rol se encuentra cuestionado por el deterioro de los
principios y valores de la escolarizacion moderna®. Los alumnos no son los mismos
infantes del pasado y traen a la escuela y al aula problemas sociales propios de las

adolescencias: “el viejo modelo de la formacion ha sido ampliamente desestabilizado y

la relacion pedagogica se transforma en un problema porque los marcos ya no son tan

estables y porque un gran nimero de alumnos y estudiantes ya no son, a priori,

‘creyentes’. Las ‘Ordenes regulares’ se transforman en ‘ordenes seculares’ y el trabajo

de los docentes y los alumnos es mucho mas incierto y dificil”*®.

Puede reconocerse una complejidad puntual caracteristica de las instituciones escolares:

el anclaje idilico en el pasado y la urgencia manifiesta de cambio. Frente a ella se

identifican dos necesidades urgentes:

a) generar una escuela mas respetuosa de los individuos teniendo en cuenta cuestiones
internas y externas (definidas por sus relaciones con el ambiente social)*’;

b) asumir que la escuela se encuentra en un proceso de transicién desde la vision

prototipica de la sociedad industrial hacia un nuevo formato escolar que “es

43 Ver Romero (2008).
44 Ver Senge (1990).
4 Ver Dubet (2004).
46 Idem, pag. 27.

47 Ver Dubet (2004).
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necesario gestar”*®. Se trata de reconocer una “escuela perdida” que adopta la
“condicion de fantasma” y priorizar “una transformaciéon de la identidad profunda
de la escuela secundaria, de su gramadtica y sus sentidos, [...su] conversion en una
experiencia auténtica de escolaridad de los jovenes”. Se trata de intentar que la
gestion esté al servicio del aprendizaje; la escuela del conocimiento constituye una
comunidad de aprendizaje donde circula la informacion y es primordial la formacion
permanente®’.

En definitiva, la escuela “es el lugar de la construccion del futuro y, por eso, esta

obligada a ensanchar los limites de lo posible®.

Es necesario diferenciar los tipos de estructura para comprender los modelos

organizacionales:

a) estructuras funcionales basadas en la division del trabajo;

b) descentralizacion federal con autoridad descentralizada y control centralizado;

C) organizacién por equipos con tareas encomendadas a uno o varios grupos de trabajo;

d) descentralizacion simulada por funciones como si fueran empresas en si mismas;

e) estructura por sistemas, una combinacion de c) y d) caracteristica de las actuales
corporaciones.

La mejor estructura no garantiza buenos resultados, pero una estructura equivocada es

garantia de fracaso; la estructura organizativa apropiada es un prerrequisito del

desempefio. En este sentido, los lideres de una organizacion dependen del modelo y, a la

vez, lo reactivan con sus decisiones tanto para beneficiarlo como perjudicarlo; por ello

pueden ser considerados en simultaneo como sus gestores y sus intelectuales®.

1.3. Disefio metodoldgico

Esta investigacion indaga los estilos de liderazgo en el ambito educativo; estudia un
caso singular con un enfoque cualitativo e incluye un trabajo de campo. Esta clase de
investigaciones tiene caracteristicas que pueden asociarse al propio objeto de estudio, al

problema planteado, a los objetivos, a la vision y la formacion del investigador.

48 Ver Romero (2009).

4 Idem, pag. 23.

50 ver Drucker (1991).

51 Romero, (2008) pag. 35.
52 Ver Drucker (1991).
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El caso corresponde a una escuela media privada de la Ciudad Auténoma de Buenos

Aires®; la investigacion pretende identificar y describir distintos estilos de liderazgo.

La escuela cuenta con dos estructuras directivas diferenciadas en cada orientacion (una

Direccion de Contenidos y una Coordinacién Educativa) requeridas por la innovacion

llevada a cabo dentro de la organizacion. La Coordinacion Educativa profundiza un

seguimiento especifico de cada asistente de curso con sus alumnos (el mismo asistente

durante los tres afios de cursada; apoyo en situaciones problematicas; guia en el

desempefio académico; presencia en talleres extracurriculares, por ejemplo). En esta

tesis se analizard criticamente el funcionamiento de estas dos estructuras.

La informacion se construy6 a partir de entrevistas con directivos; con ella se elaboré y

compard los perfiles de los directores de las orientaciones®. También se indagaron los

vinculos entre directores y coordinadores y con sus respectivos equipos de trabajo y las

relaciones entre cada una de las direcciones y coordinacion y la conduccion de la

escuela, asi como las experiencias de diversos actores y los proyectos educativos. En

sintesis, los datos que se presentan en esta tesis provienen de

a) las entrevistas en profundidad a los directores de contenidos;

b) las entrevistas en profundidad a coordinadores educativos;

c) la observacion de proyectos transversales

d) la observacién de otras fuentes (documentos institucionales y/o referidos a la
escuela).

Para facilitar la comprension de la escuela sub examine se presenta su organigrama en

la siguiente pagina®.

53 La escuela seleccionada cuenta con siete mil estudiantes, mil doscientos empleados, dos sedes y tres
niveles educativos (primario, secundario y superior). En sus inicios fue una institucion cuyo objetivo
principal era formar técnicos que puedan insertarse en el mercado laboral a temprana edad con un alto
nivel de formacion laboral-profesional. En mas de ochenta afios fue incorporando orientaciones como
correlato del cambio de paradigma social y educativo. Esta investigacion se focalizara en una de sus
sedes y en el ciclo superior del nivel secundario (ver organigrama), pag. 22

5 Se trata de las orientaciones en Medios de Comunicacién, Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion, Humanidades, y Gestion de las Organizaciones. La orientacion en Disefio no fue parte de
la investigacion porque durante su desarrollo se encontraba en un periodo de cambio interno y en
proceso de seleccion de un nuevo director y la conduccidén interina no asumia las mismas
responsabilidades ni atribuciones que los otros directores de contenidos estudiados.

55 Elaborado ad hoc por el autor de esta tesis quien, durante el trabajo de campo, se desempefiaba
como Director Operativo de la escuela, cargo sin autoridad ni injerencia sobre los directivos estudiados
en la investigacion porque no se vincula ni con los contenidos ni lo pedagdgico ni el seguimiento del
alumnado, sino mas bien con el desarrollo de las actividades de la agenda de actividades rutinarias y
extraordinarias de la escuela.
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Gréfico 1. Organigrama institucional (fragmento)®®
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Orientacion
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56 Se incluyen en el organigrama todos los cargos analizados en la presente tesis. Cabe agregar que
también dependen de la Direccidn Ejecutiva los siguientes sectores: Compras, Sistemas, Aranceles,
Mantenimiento, Seguridad, Becas, Administracién y Comunicacion. Ademds, se destacan en celdas
con fondo color rojo los cargos de conduccion institucional, con fondo color violeta cargos vinculados
con los contenidos curriculares generales y orientados y con fondo color verde cargos vinculados con el
seguimiento y la contencion de los alumnos.
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1.4. Objetivos de la investigacion

El principal proposito de este estudio es identificar y comparar los estilos y los tipos de

liderazgo con un enfoque metodoldgico cualitativo. El cotejo de cuatro cargos directivos

(del mismo rango, pero de distintas orientaciones del ciclo superior de la escuela

secundaria), de sus respectivos equipos de trabajo, sus vinculos con los coordinadores

educativos y con la Direccion Educativa, permitiran describir sus criterios de actuacién

en el modelo organizacional y sus tensiones y problematizaciones.

Asi, el objetivo general se enuncia en: identificar los distintos estilos de liderazgo y su

relacion con el modelo organizacional.

Los objetivos especificos son los siguientes:

a) describir las practicas directivas y de coordinacion en el modelo organizacional
institucional y las relaciones con sus equipos de trabajo.

b) describir los modos y procesos de toma de decisiones de los distintos lideres de la
institucion en el marco de una gestion curricular especifica.

Si bien las particularidades de esta escuela no pueden ser extrapolables sin mas al resto

del sistema educacional argentino, algunas de sus cuestiones y acciones puntuales

(particularmente, las vinculadas con la labor pedagdégica con el alumno) pueden servir

como prototipo para otras instituciones. Es por ello que se enfatizan dichas formas de

trabajo tanto para dar cuenta de su planificacion y ejecucion como para exponer su

significacion.

En relacién con los objetivos expuestos ut supra deben distinguirse dos cuestiones:

a) los mecanismos internos de la institucion y sus estrategias para el mejoramiento del
sistema;

b) la institucién como caja de resonancia de contextos y coyunturas.

En definitiva, el propdsito de esta tesis es estudiar a esta escuela como un punto de

partida para repensar sus modalidades sistémicas junto con las transformaciones del

mundo educativo, especialmente en materia de liderazgo escolar.
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CAPITULO 2. LAS ORIENTACIONES

2.1. Presentacion®’

En este apartado se exponen los perfiles de las orientaciones y sus cargos directivos.
Tras especificar sus particularidades, se describen los vinculos de los directores de las
orientaciones con sus respectivos equipos de trabajo y con la respectiva Coordinacién
Educativa; y los “vasos comunicantes” entre las orientaciones y la Direccién de
Estudios y la Direccion Pedagdgica de la escuela.

Vale describir a cada orientacion por separado para tener nocién de su funcionamiento
“autonomo” como paso previo para el analisis del entramado en el que opera con el
orden jerarquico institucional y su articulacion con otras orientaciones.

Es decir, para identificar y analizar los distintos estilos de liderazgo manifiestos y su
relacion con el modelo organizacional de la escuela es importante conocer las
peculiaridades de cada orientacion. Dicho de otro modo, los vinculos entre las
direcciones de cada orientacion, sus respectivas coordinaciones educativas, la Direccién
Pedagogica, la Direccion de Estudios, la Direccion Educativa y la Direccion Ejecutiva
se desprenden del todo y también de sus partes®®,

Todas las orientaciones del Ciclo Superior (tercero, cuarto y quinto afio) contindan la
formacion general iniciada en el Ciclo Basico (primer y segundo afio). A continuacion,

los datos de cada una de ellas.

Tecnologia de la Informacion y las Comunicaciones

Cuenta con un Director de Orientacion que responde a la Direccion de Estudios y 17
“docentes especificos”; se desempefian otros 88 docentes del “tronco comin” que
dependen de las respectivas direcciones: Matematica, Ciencias Naturales, Ciencias
Sociales, Lengua y Literatura, Inglés, Estudios Judaicos, Quimica y Fisica. Cuenta con

un Coordinador Educativo que depende de la Direccion Pedagdgica y tiene a su cargo 5

57 Los datos que se consighan en este apartado surgen de las entrevistas con los directores de
contenidos de las orientaciones y de la informacidn cuantitativa proporcionada por la Secretaria de la
escuela.

%8 Ademds de la obvia referencia a la Teoria de la Gestalt, “una estructura organizativa pobre
imposibilita el buen trabajo, sin importar lo buenas que son las personas” (Drucker, 2008).
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asistentes. Funcionan seis cursos en tercer afio, cuatro en cuarto afio y cuatro en quinto

afio, con un total de 456 alumnos, conforme el siguiente detalle:

Afo Curso A B C D E F Total
3° 32 31 32 29 32 34 190
4° 36 36 36 36 - - 144
5° 32 25 32 32 - - 122

Naci6 a comienzos de la década del noventa, pero tiene antecedentes muy significativos
para la cultura institucional de la escuela que desde su nacimiento en 1936 preconizo el
perfil técnico de sus contenidos. El conocimiento tecnoldgico se especializa segun las
particularidades propias de cada orientacion, dando origen a un conjunto de asignaturas,
talleres, seminarios y proyectos que conforman el plan de estudios. Los cambios
relativos a lo informatico y lo digital impactan fuertemente sobre esta orientacion que
ha registrado muchos cambios en su curriculum.

El plan de estudios se estructura en torno a cuatro ejes: software, hardware, disefio y
animacion y comunicaciones. Si bien tiene un perfil claramente tecnolégico®, segin su
Director, hay un énfasis en trabajar sobre la realidad del sector. La intencién es la de
disponer de una mirada tecnoldgica general que trascienda las particularidades propias
de cada especialidad para que los egresados tengan una formacion amplia que los
favorezca en entornos laborales complejos y cambiantes. La capacitacion docente tiene
en cuenta esta necesidad. A su vez, segun su Director, la puesta en practica del plan de
estudios estd vinculada directamente a la actualidad real del campo de interés: “en
educacion es dificil pegar volantazos; por eso es importante tener en claro adonde uno
va para poder llegar a tiempo. Y logicamente poder brindarles a los estudiantes o méas
actualizado posible para que se puedan valer a nivel laboral y de estudios superiores”.
Los docentes de la orientacion provienen del &mbito profesional mas que del
pedagdgico: “somos profesionales de una disciplina con formacion profesional, pero sin
formacion docente. Es un punto importante porque hay que hacer un trabajo muy fuerte
sobre la practica docente no solo por la actualizacion de contenidos y el expertise
disciplinar sino también en como llegar con ese contenido con la metodologia adecuada

a los alumnos”, considera su Director. Agrega que con los equipos docentes se trabaja

59 En sus materias se ensefian, entre otros temas, instalacién, configuracion y administracién de redes
de computadoras; realizacion de emprendimientos en el desarrollo de servicios y productos
informaticos: sistemas administrativos, multimediales, de informacién, control, etc.; desarrollo de video
juegos o juegos en red, animaciones, realidad virtual y medios de comunicacion.
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en dos lineas (una vertical y otra horizontal). Estan los equipos por afio y por eje de
trabajo: “no podemos pedirles a los alumnos que trabajen en equipo si los docentes no
trabajan en equipo. Entonces tenemos que mantener una coordinacién sumamente
aceitada hacia dentro de los equipos y entre ellos. Esa comunicacién se da en diversas
plataformas, presencial y virtual, por WhatsApp, por mail, por donde venga, por Slack,
por Drive. Por donde sea, pero debe haber una comunicacion permanente para trabajar.
No hay otra forma de trabajar en equipo. Mejor dicho, no hay una sola forma, pero es
primordial que esta sea muy pero muy aceitada”.

La orientacion se caracteriza, segun su director, por el trabajo en funcién de proyectos y
por incentivar la autonomia en los estudiantes. En relacion con los proyectos se trabaja
en los tres afios de cursada® alterando el diagrama pedagdgico formal, reforzando la
labor en equipos y de manera interdisciplinaria. Se priorizan las estrategias y técnicas
para la planificacion y gestion de proyectos, las herramientas para la toma de
decisiones, las concepciones y metodologias para la gestion y el control de la calidad en
los procesos de produccion: “se trabaja por objetivos de cumplimiento vy
responsabilidades propios de la industria y tratamos de replicarlos exactamente en la
educacién. A los alumnos les proponemos trabajar en esa linea. Puede no haber un
cliente real al que hay que darle una respuesta, pero si una vez definida la solucion hay
que arribarla. Concretarla desde en una serie de fases. Entonces, en ese sentido el
trabajo en equipo, los roles y definir las responsabilidades, reportar los grados de
avances, presentar resultados, todo eso esta alineado al modelo con la industria de la
tecnologia donde se trabaja de ese modo”. Se valoran los procesos junto con los
resultados; implementaron un sistema de autoevaluacion para los alumnos (“de lo que
quiso lograr y el camino, como lo pudo hacer y los desvios que encontrd™). En esa linea
también existe la evaluacion de un par en el rol del Project Manager: “hay una
evaluacion por medio de rubricas por parte de alumnos y docentes en relacion a los
trabajos. Eso termina luego de varias ponderaciones en una calificacion”.

Otra particularidad es la cursada en si: los alumnos en el primer cuatrimestre cursan
cuatro ejes y en el segundo elijen qué ejes van a cursar. El Director emplea los pedidos

de los alumnos como modo de evaluacion del desempefio del docente de cada eje. “Si

80 Esto puede incluirse dentro del modelo de aprendizaje basado en proyectos, concepto que se
desarrolla en el punto 3.5 para los proyectos transversales de la escuela.
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los alumnos no te eligen es que algo esta ocurriendo, puede ser por tu desempefio, eje o
contexto. Eso permite mejorar algun aspecto”. El alumno no evalua al docente, “solo
elige”, detalla su director. Y quien evalta al docente es justamente el Director de la

orientacion.

Produccion en Medios de Comunicacion

Cuenta con una Directora de Orientacion que responde a la Direccion de Estudios, 18
“docentes especificos”, 83 docentes del “tronco comun” que dependen de las
respectivas direcciones: Matematica, Ciencias Naturales, Ciencias Sociales, Lengua y
Literatura, Inglés, Estudios Judaicos, Quimica y Fisica. Cuenta con un Coordinador
Educativo que depende de la Direccion Pedagdgica que tiene a su cargo 5 asistentes.
Funcionan cinco cursos en tercer afio, cuatro en cuarto afio y cuatro en quinto afio, con

un total de 384 alumnos, conforme el siguiente detalle:

Afo Curso A B C D E Total
3° 31 27 29 30 30 147
4° 34 34 33 27 - 128
5° 28 23 31 27 - 109

Nacida hace tres décadas, esta orientacion se caracteriza por su trascendencia dentro de
la institucion, su gran cantidad de estudiantes y un contenido que, segln su Directora,
“aglutina, explora y unifica lo trabajado en otras orientaciones como Produccion
Artistica, Humanidades y hasta TIC”. Uno de sus mayores diferenciales es que su
contenido programatico “cambia, muta y evoluciona” constantemente acorde a lo que
sucede con los propios medios de comunicacion: “el objetivo de la especialidad mejorar
y cambiar estrategias que les permitan a nuestros estudiantes construir capacidades, para
actuar en este mundo cambiante, adaptarse a la realidad y modificarla”.
Para completar la formacion que posibilita el know how de un futuro profesional de los
medios, el plan de estudios de la orientacion cubre tres aspectos que la recorren
transversalmente:
a) Lenguajes. Eje asociado a los soportes de los medios masivos desde el disefio
gréfico, el audio y la radio hasta el video y la television y los diversos soportes
informaticos y sus diferentes géneros (periodismo, publicidad, ficcion,

entretenimiento, programas educativos, etc.).
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b) Produccion. Se refiere a la capacidad de gestion integral del futuro profesional en
medios de comunicacion. Se instruye sobre la operatividad, la planificacion y la
ejecucion de diversos roles para llevar a cabo planes de trabajo.

c) Tecnologia. La orientacion cuenta con dos laboratorios que se utilizan para materias
de disefio, dos estudios de radio equipados profesionalmente, un estudio de
television equipado con iluminacion, sonido, camaras, gria, y &mbito de controles,
laboratorios de edicion y un pafiol con camaras de video, camaras fotogréaficas,
micréfonos, auriculares y equipamiento complementario.

La Directora pondera la vinculacion entre estos tres campos: “se busca que haya
equipos para que quienes cursan la orientacion puedan salir a grabar en exteriores de
modo semiprofesional. Es un area cien por ciento tecnoldgica. La actualizacion de los
contenidos es permanente, se trabaja de manera exploratoria, ‘prototipando’ diferentes
actividades y proyectos, construyendo espacios de trabajo creativos. Si hacemos
referencia a la actualizacion de la tecnologia que se utiliza y no puede ser de otro modo,
los docentes como profesionales que son, estan a la altura”.

Los equipos docentes estan conformados por profesionales que comparten su trabajo en

la escuela con su desempefio en los medios; “profesionales docentes” los denomina su

Directora. “Estamos en un proceso de cambios en todos los aspectos en la educacion y

los medios no se quedan afuera, cambian, mutan y evolucionan y eso repercute dentro

de la orientacion”.

En cuanto al trabajo docente la Directora destaca:

a) Observaciones de clase para analizar la interaccion que se produce dentro del aula.
Los cambios se van realizando segun los resultados, cambios en las actividades, en
las formas de trabajar en grupos.

b) Conformacion de las parejas pedagogicas. Cada docente trabaja con un MEPS! que
asiste en su tarea: “intentamos que todos los docentes estén a gusto en el area que se
encuentran, asi seguramente podran compartir mejor todos sus conocimientos”.

¢) Focus group con alumnos de los distintos afios para relevar sus inquietudes.

d) Reuniones frecuentes como mesa de dialogo directo con los docentes.

61 Maestros de ensefianza practica. Su tarea es asistir a los docentes en una amplia gama de actividades
como la preparacidn de clases, la participacién en ellas y las cuestiones administrativas; conforman
parejas pedagdgicas con los profesores de la orientacién.
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La principal dificultad surge de la renovacion permanente de los contenidos: “los
docentes se encuentran comodos con lo que vienen dando y prefieren seguir por el
mismo camino”. También apunta las complejidades y las consecuencias de contratar
nuevos docentes que incorporen contenidos que no estaban en los planes de estudio.

Se trabaja “fuertemente” con perfil del egresado en dos lineas: acompafiar y preparar a

los estudiantes en lo que significa la finalizacion de los estudios secundarios; y

posibilitar la insercién del estudiante en el mundo del trabajo con una preparacion que

tenga en cuenta los conocimientos y habitos especificos del sector®?. Se forma el rol del
productor a partir de tres lineamientos:

a) Actividades practicas (los mismos alumnos realizan actividades vinculadas a la
comunicacion dentro de la propia escuela, por ejemplo, en los actos escolares o en la
presentacion de la orientacion para los futuros ingresantes).

b) Fortalecimiento de la relacion entre actores del sector y los alumnos (charlas, visitas,
participacion en jurados).

c) Pasantias preprofesionales (en organizaciones no gubernamentales y empresas).
En un mismo sentido, la Directora refiere a la importancia de “Zoom”, un ciclo de
charlas iniciados en 2015 en la que profesionales de la industria relatan su experiencia
laboral %3: “estas charlas son importantes por dos motivos. El primero es que les muestra
a los estudiantes que la terminologia, las herramientas y los criterios que usamos son los
mismos que se emplean a nivel profesional. El otro es que varios de estos profesionales
son egresados del colegio por lo que se genera, creo, un circulo virtuoso. Los egresados
quieren compartir su experiencia laboral con la institucion y ademéas nos ayudan a estar
al tanto de lo ultimo que esta sucediendo en el campo. El beneficio mayor siempre sera
para los y las estudiantes”.

“Mi objetivo principal —explica la directora de orientacion- es que la valoracion de la

especialidad esté a la altura de las circunstancias. Todo esto no seria posible sin un

trabajo en equipo y comprometido con todos los actores de la especialidad,

coordinacion educativa, asistentes educativos, docentes y no docentes, todos trabajando

62 Los egresados pueden desempefiarse como productores en la industria de los medios, desarrollan
productos para la comunicacién y los medios de comunicacién. Pueden trabajar en: publicidad,
periodismo, televisidn, video, cine, disefio grafico, disefio de multimedia y plataformas digitales,
industria grafica, animacién, produccion de audio y radial (es decir, industrias culturales, industrias
creativas o el campo de la economia naranja).

83 Participaron del ciclo Cris Morena, Erika Halvorsen, Bruno Stagnaro, Pablo Codevila, Marcos Galperin,
Dario Turovelzky, Martina Gusman, Sebastian Wainraich, Matias Martin, entre otros.
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en forma colaborativa y creativa, en un ambiente confortable e integrado con la misma

meta”.

Gestion de las Organizaciones

Cuenta con una Directora de Orientacion que responde a la Direccion de Estudios y 23
“docentes especificos”; se desempefian otros 73 docentes del “tronco comin” que
dependen de las respectivas direcciones: Matematica, Ciencias Naturales, Ciencias
Sociales, Lengua y Literatura, Inglés, Estudios Judaicos, Quimica y Fisica. Cuenta con
un Coordinador Educativo que depende de la Direccion Pedagdgica y tiene a su cargo 4
asistentes. Funcionan tres cursos en tercer afio, cuatro en cuarto afio y cuatro en quinto

afio, con un total de 340 alumnos, conforme el siguiente detalle:

Afo Curso A B C D Total
3° 37 37 34 - 108
4° 31 29 28 20 108
5° 26 34 34 30 124

Es la Unica orientacion que se imparte en las dos sedes de la institucién, pero, segun la
Directora entrevistada, “mas alla de lo formal y programatico, cada una funciona de
manera independiente”.

Su plan de estudios desarrolla la “gestion” en un sentido amplio®; esta pensado para
incentivar la accion e insercion profesional del estudiante. Su Directora plantea que la
orientacion esta marcada por lo que el mercado demanda de los egresados: “nuestra
escuela busca la excelencia académica, pero adaptada al mundo. Por ello, nuestro
trabajo es constante con el mundo académico que nos ayuda a mantener actualizada el
curriculo y con el mundo laboral para saber qué herramientas y habilidades son las que
se piden hoy”.

Los cinco grandes ejes de la formacion son la administracion, el derecho, el eje
contable-impositivo, el eje econdmico-financiero y el campo de accion del egresado®

funciona como vertice y base de la orientacion, por lo que se buscan docentes con

64 Histéricamente su denominacidn hacia referencia a la “gestién administrativa”; como explica Romero
(2008, pag. 10), “gestion” es un vocablo complejo, una “mala traduccién de otros lenguajes lejanos al
educativo”.

8 Desarrollo de emprendimientos propios o en organizaciones con y sin fines de lucro, en PyMES,
microemprendimientos, grandes empresas industriales, comerciales o de servicios; instituciones
bancarias y financieras, especialmente en el area comercial, administrativa, contable, impositiva y
juridica.
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desarrollo profesional vinculado con la orientacién. Por otro lado, es fundamental tener
una amplia red de egresados y contactos con el mundo laboral y académico: “son los
propios estudiantes y egresados los que nos van dando feedback y nos ayudan a
retroalimentar nuestro horizonte. Sin esta doble mirada, nuestra especialidad no
cambiaria o lo hariamos mal”.

El perfil del estudiante no estd marcado por los contenidos de la orientacion sino, al
revés, debe nacer de la pregunta sobre “qué egresados estamos formando y queremos
formar y acorde a eso uno tiene que pensar los cambios en los contenidos y en las
habilidades y herramientas que ofrece”. La Directora manifiesta que “se sigue la logica
del estudiante productor y no del mero observador y repetidor de conceptos” por la
importancia de ir preparando al estudiante para las demandas del mercado laboral: “es
importante desde el perfil del egresado y lo que queramos que las instancias de
evaluacion respondan a la légica de una formacion integral. Si los contenidos estuviesen
orientados a una direccion y la evaluaciéon a otra, no tendria ningun sentido”. LOS
programas “Experiencia In Company” y “Activando Ideas” expresan esta busqueda. El
primero sirve como plataforma para que los estudiantes de quinto afio tengan su primera
interaccion con directivos de empresas reales; en el segundo, los alumnos de cuarto afio
le dedican la segunda mitad del ciclo lectivo a generar emprendimientos novedosos en
el marco de las materias Sistemas Administrativos y Marketing. Los proyectos son
expuestos por un jurado conformado por expertos, docentes y los propios alumnos.

La tecnologia ocupa un rol preponderante: “pensar la escuela sin ellas seria un
imposible”; tecnologia es tanto una computadora, como “un soft contable o un libro de
papel”.

También hay un lineamiento equivalente en brindar herramientas que conjuguen varios
saberes y el desarrollo de dichas habilidades de manera grupal: “es esencial que
nuestros estudiantes potencien habilidades como el trabajo en equipo, la empatia, la
escucha, el pensamiento critico, entre otras y para ello también usamos la tecnologia y
el trabajo por proyectos”.

Su labor como Directora incluye una mirada macro de la orientacion para que esté
actualizada en lo curricular y en las formas de ensefiar propias de ese saber. Asimismo,
proponer actividades constantes a los estudiantes que los acerquen al mundo laboral

(desde talleres, charlas, desafios, proyectos y propuestas): “para ello el director de
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contenidos trabaja en equipo con el cuerpo docente propio de la especialidad y con la
coordinacion de alumnos. Es necesario ademas tener una amplia red de egresados,

contactos con el mundo laboral y académico”.

Humanidades

Cuenta con una Directora de Orientacion que responde a la Direccion de Estudios y 17
“docentes especificos”; se desempefian otros 39 docentes del “tronco comin” que
dependen de las respectivas direcciones: Matematica, Ciencias Naturales, Ciencias
Sociales, Lengua y Literatura, Inglés, Estudios Judaicos, Quimica y Fisica. Cuenta con
un Coordinador Educativo que depende de la Direccion Pedagdgica y tiene a su cargo 2
asistentes. Funciona un curso de tercero y de quinto afio y dos cursos de cuarto afio, con

un total de 121 alumnos, conforme el siguiente detalle:

Afo Curso A B Total
3° 31 - 31
4° 21 27 48
5° 42 - 42

Con solo tres afios de existencia, se trata de la orientacion mas joven de la escuela®.
Esta cuestion cronologica impacta de lleno sobre su “quehacer y cultura”. Su plan de
estudios estd conformado por distintas disciplinas®’ y su propuesta apunta a que los
estudiantes sean conocedores y actores directos sobre la realidad social; los ejes de
formacion son la investigacion social, las ideas y las artes y la comunicacion y la
sociedad.

Se trata de una propuesta académica que interpela a sus estudiantes desde lo social, lo
cultural, lo artistico y lo politico; el perfil tecnolégico y la insercion en el mundo laboral
funcionan como vectores. En lo referido a la tecnologia el 0jo estd puesto en atravesar
ciencias humanas utilizando metodologias de vanguardia y nuevos enfoques
investigativos como la Big Data: “la enorme cantidad de datos que dejamos dia a dia
sirven como insumos para investigar y combinar con el saber social y cultural”.
También se pondera el trabajo en equipo “como lo hacen hoy las empresas, organismos

publicos, organizaciones culturales” y el campo laboral que requiere de formacion

86 Se inaugurd en 2018 y sélo cuenta con una promocién de egresados.
7 La sociologia, la psicologia, la filosofia, la ciencia de datos, las ciencias politicas, la economia,
antropologia, el arte y las ciencias de la comunicacion.
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humanistica con conocimientos de ultima generacion®®. Dada su reciente incorporacion,
la orientacion aln no cuenta con egresados o egresadas que funcionen como “palancas”.
La orientacion “propone ampliar el conocimiento para entender el mundo actual, para
construir una mirada critica y transformadora de una manera inclusiva. En este sentido
los propios estudiantes son considerados actores de cambio, confiando en la posibilidad
de crear una sociedad mas inclusiva, plural y democratica”. La propuesta pedagdgica
conjuga “lo ladico con la resolucién de problemas” pero con una clara inmersion en lo
social: “nos preocupan el descuido del medioambiente, las injusticias sociales, el
consumo desmedido, las fake news y la desinformacion, los prejuicios y la
discriminacion, la problematica de las migraciones, por mencionar algunos temas. Digo
nos porque los y las alumnas comparten estas inquictudes con el cuerpo docente”. Las
soluciones pueden consistir en propuestas de politica puablica, campafas de
concientizacion o difusion a través de cortos o documentales, aplicaciones o medios de
comunicacion (revistas digitales, podcasts o productos transmedia).

Su Directora enfatiza las implicancias de estar a cargo de la orientacion mas joven de la
institucién y diferencia los lineamientos clasicos referidos a la tarea y lo que encuentra
en la préctica. En cuanto al rol, por un lado, estd enfocada exclusivamente en los
aspectos de “definicion de contenidos, su organizacion, secuenciacion, la eleccion de
estrategias de ensefianza y evaluacién y revision a partir de lo sucedido con los
estudiantes” y, por otro lado, su labor es mas “compleja”: “como directora debo
administrar la gestién docente, muchas veces la gestion con las familias y la gestion en
funcion de los objetivos que la escuela y su direccion se proponen”. A ello se suman las
dificultades que decantan del momento que transita la especializacion. Esta peculiaridad
genera problematicas diferentes a las otras orientaciones: definir el rumbo de las
materias, construir una identidad, una cultura con rasgos peculiares que diferencien a la
orientacion, construir lazos con el mundo académico, profesional y laboral, e incluir los
ultimos avances en el area especifica. Los docentes no cuentan con un perfil profesional

especifico pues pertenecen a distintos campos.

8 La intencién es que los egresados tengan conocimientos relacionados con carreras humanisticas
tradicionales como economia, sociologia, periodismo, derecho, educacion, psicologia, filosofia, arte,
recursos humanos, ciencias politicas, marketing, publicidad, administracion de empresas y con carreras
nuevas como data science, tecnologia digital, marketing digital.
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Una de las prioridades es aumentar “el caudal y la cooptacion de estudiantes para hacer
viable la orientacion a futuro”; al respecto, “lo mas complejo es difundir la orientacion
entre los estudiantes para que puedan al finalizar el segundo afio elegir la
especializacion en la que van a continuar. De igual modo, poder mantener la
motivacion, el interés, las ganas de los chicos y chicas en lo que proponemos que
aprendan, hacer accesible a cada uno lo referente al mundo académico”.

La reflexion en torno al perfil del egresado es solo una proyeccion ya que recién en

2020 egreso la primera cohorte de la orientacion.

2.2 Comparando y compartiendo el liderazgo

En este apartado se presentan los modos y los procesos de toma de decisiones que
asumen distintos lideres de la escuela sub examine, en el marco de su gestion curricular
especifica. El foco esta en los directores de las orientaciones presentadas en el apartado
anterior, asumiendo que cada una de ellas por lo que el analisis ird de lo “macro” (el
nivel de la Direccion de Estudios de la escuela) a lo “micro” (el nivel de Direccion de

cada orientacion).

El liderazgo “macro”

El liderazgo escolar es “la labor de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr
las intenciones y metas compartidas de la escuela”®; es un factor fundamental hacia la
eficacia y una condicion necesaria para la mejora escolar’®. Cuando el liderazgo se
ejerce, los cargos directivos son los maximos responsables de la promocién, el progreso,
el dinamismo y el apoyo para que las instituciones aprendan a hacer las cosas
progresivamente mejor’. Se trata del liderazgo como una directriz y un propdsito hacia
el logro de la excelencia y el aprendizaje organizacional; es primordial que no se
sustente en mecanismos de coercidn, sino que se constituya como palanca de accion que
para generar cambios en la rutina anquilosados por la burocracia. Dicho de otro modo,
el gestor (el lider) sélo puede trabajar sobre el dia a dia para alcanzar que esa vision de

futuro compartido se materialice en el presente y en el horizonte.

8 Leithwood y Riehl (2009), pag. 20.
70 \Ver Romero (2008).
1 Ver Bolivar (2010).
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En la escuela estudiada en esta investigacion, el liderazgo (y sus estilos) debe ser
abordado desde diferentes prismas: en cada orientacion, en las directrices de la
Direccion Educativa hacia todas las orientaciones y en la optimizacion de los ejes de
accion.
En principio, la Direccion Educativa opera como un “vector”, con lineamientos
especificos que apuntan a la promocién de una visién compartida de la institucion. En la
antitesis del liderazgo laissezz-faire, hay una autoridad puntual que establece ejes de
accion gue son asumidos por cada orientacion de manera autdbnoma. Es decir, hay un
funcionamiento compartimentado que se integra horizontalmente gracias al trabajo de
las orientaciones’. En las entrevistas los directores de contenidos y los coordinadores
educativos de las cuatro orientaciones comparten los ejes fundamentales en sus
respectivos quehaceres:
a) Captacién de nuevos alumnos para que la orientacion continte operativa.
b) Atencion del contenido programatico (modernizacién, capacitacion docente,
ejecucion de clases)
c) Atencion del trabajo pedagogico y del desarrollo aulico.
d) Vinculo con el sector profesional y los exalumnos.
e) Relacion con la “mision” de la escuela.
La captacion de alumnos de segundo afio para el ciclo de estudios de tres afios es uno de
los criterios ordenadores y una de las necesidades mas estructurales de cada orientacion.
Todos los equipos deben planear estrategias para cautivar nuevos alumnos, cubrir los
cursos y sostener la planta operativa, que lleva a una comparacién de las acciones que
Ilevan a cabo los demaés: “es relevante el equipo de docentes a cargo de la captacion y
las actividades a realizar con los estudiantes de segundo afio que eligen la especialidad
para continuar en el ciclo superior, como asi también quien convoca a profesionales
externos de interés para los estudiantes””®. Otro director de orientacion asume la
importancia de la cuestion de un modo diferente: “fue lo mas riesgoso que hice [...]
delegué en [...] los propios alumnos. Los alumnos de TIC se encargan de la captacion
de alumnos para TIC. Eso implica que si sale mal hay que despedir gente y disminuir la

carga horaria. Fue de las cosas que mas me costo delegar y de las que mejor resultado

72 \Ver més adelante, apartado 3. 5..
73 Entrevista con la Directora de Produccién en Medios de Comunicacidn.



36

obtuvimos. Creo que uno debe delegar en cuanto a premios y resultados. Lo que no vale
es ‘delego y después asumo los éxitos’. Cuando delego el éxito también corresponde a
quién llevo la tarea adelante. La captacion de alumnos, por otro lado, conté con la
responsabilidad de los adultos”’.

Los lideres de las orientaciones asumen que se trabaja en equipo porque en lineas
generales todos quieren “lo mismo” pero pueden generarse instancias de friccion: “no lo
veo como una competencia mala, digo asociar la competencia a lo negativo no siempre
es cierto, uno puede sentir que hay una competencia pero que ese sentir te lleve a querer
mejor o decir ‘che, que esta haciendo ese o esa que le va tan bien’””. También se
resalta que la conduccién de la escuela “ofrece una gran autonomia, libertad y
creatividad” pero como contrapartida obliga a tener un modelo muy organizado “con
roles bien definidos” y “areas de apoyo importantes” para que el modelo sea
“virtuoso”’®.

Los ejes b) y c) remiten a los programas, lo curricular y lo pedagogico (lo propio de
toda institucion escolar) aunque, en este caso, se diferencia por el énfasis en el perfil
técnico y en la salida laboral de los egresados.

Los ejes d) y e) remiten al empalme entre la cultura institucional y el modelo

organizacional de la escuela temas que se presentaran mas adelante’”.

El liderazgo “micro”

Cada Director de Orientacion asume el liderazgo dentro de su area y desde las areas
jerarquicas se promueve a que lo ejerza. Debido a las caracteristicas de la escuela, el
liderazgo distribuido aparece como un recurso valioso para atender a la propia
estructura del organismo que cuenta con siete mil estudiantes, mil doscientos
empleados, dos sedes y tres niveles de instruccion. En este sentido, el liderazgo
distribuido se describe como una dimension de conduccion transformadora en tiempos
de crisis permanente que, por diversos factores sociales e histéricos influye de manera
directa sobre el universo educativo; este modelo de liderazgo colectivo, donde los que

se encargan de la gestion buscan promover la capacidad de liderazgo entre los distintos

74 Entrevista con el Director de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones.
75 Entrevista con la Directora de Gestién de las Organizaciones.

76 Entrevista con la Directora de Humanidades.

77 \Ver més adelante, Capitulo 3.
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sectores y protagonistas, se vuelve una necesidad, un recurso, para su vitalidad y
mantenimiento que suma un nuevo grado de complejidad a la coordinacion entre areas y
actores y para la desconcentracion y descentralizacion de las decisiones. El liderazgo
distribuido aparece tanto como pretension e ideal, pero a su vez como un modelo
“inevitable” para el funcionamiento institucional.

A continuacion, el analisis “micro” por cada orientacion de la escuela.

a) Tecnologias de Informacidon y las Comunicaciones: orientacion y proyecto

Para interpretar el funcionamiento de esta orientacidn es necesario recuperar el concepto
“modelo organizacional”’®. En efecto, “el perfil de la orientacion esta alineado con el
perfil de la industria. En la industria se trabaja por proyectos, equipos y de manera
interdisciplinaria. Se trabaja por objetivos de cumplimiento y responsabilidades propios
del sector y tratamos de replicarlo exactamente en la educacion. A los alumnos y a los
docentes les proponemos trabajar en esa linea. Puede no haber un cliente real al que hay
que darle una respuesta, pero si una vez definida la solucién hay que arribarla.
Entonces, en ese sentido el trabajo en equipo, los roles y definir las responsabilidades,
reportar los grados de avances, presentar resultados, todo eso esta alineado al modelo
con la industria de la tecnologia donde se trabaja de ese modo™.

A nivel pedagdgico, los alumnos desarrollan proyectos a lo largo de los tres afios de
estudios, a través de los cuales experimentan y aprenden sobre metodologias agiles y
habilidades blandas, especificamente sobre los trabajos en proyectos: “entendemos la
autonomia como un proceso, una evolucion y por eso la empleamos a lo largo de los
afios. No es que los chicos son autdnomos de la nada. En tercer afio hacemos un
acercamiento desde todas las materias y trabajamos en funcion de un proyecto. Creemos
que hay que proponerles situaciones para que aprendan a ser autbnomos. En principio es
a través de lo ladico y luego lo analiza. En cuarto se profundiza en la metacognicion,
proponemos a los alumnos que piensen sobre lo que aprendieron. Asi empiezan a ver
como trabajan en grupo desde su rol y de lo que les sirve para el proyecto. Entonces, la

experiencia ‘es puesta en practica’. El ultimo afio aplican lo aprendido a un proyecto a

78 Es posible diferenciar el modelo lineal (con una autoridad clara sobre la cual recae la mayoria de las
decisiones), el funcional (dividida por areas que deben supervisarse y responden a una cadena de
mando), el mixto (intenta sacar provecho de las ventajas de cada una acorde a las necesidades) y
finalmente el modelo organizacional por proyectos (enfocado a un proceso u objetivo en especifico
dentro de la organizacidn que responde a roles y metas).
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partir de las pautas que se trabajan en la industria”. Asi es como aprenden a ejercitar
roles (analistas, departamento de marketing, lideres de proyecto, investigador,
disefiador, maqueteador, mentor). El docente, en este caso, se centra en pautar por
etapas, presentar estrategias de trabajo propias de las compafias de software y potenciar
la autonomia de los roles y equipos desde un rol de mentor/a, generando reuniones e
interacciones semanales con el equipo y utilizando tanto metodologias Lean y Kanban
como metodologias agiles (just in time y work in progress).

Esto replica en un modo de evaluacion por objetivos y evaluaciones para distintos
actores; para los alumnos se usan distintas estrategias: “se valoran los procesos y los
resultados, pero no sélo los resultados per se; el alumno cuenta con una autoevaluacion
de lo que quiso lograr y el camino, como lo pudo hacer y los desvios que encontrd. Hay
una evaluacion de un par en el rol del project manager. Hay una evaluacion por medio
de rabricas por parte de alumnos y docentes en relacion a los trabajos. Eso termina
luego de varias ponderaciones en una calificacion”.

El Director sostiene que “no podemos pedirles a los alumnos que trabajen en equipo si
los docentes no trabajan en equipo”; entonces, existe un equipo de trabajo integrado por
docentes, asistentes de laboratorio y la Coordinacion Educativa. Trabajan en dos lineas:
una vertical y otra horizontal. Estan los equipos por afio y los equipos por ejes de
programacion a lo largo de los tres afios; ambos grupos de equipos deben trabajar
“coordinadamente” para cumplir en relacion al eje y en relacion al afio.

La evaluacion para los docentes es sistematizada y constrefiida a resultados. Los
alumnos en el primer cuatrimestre cursan cuatro ejes y en el segundo elijen qué ejes van
a cursar: entonces, “si no te elige tal o cual alumno habra que revisar si eso no tiene que
ver con vos Y revisar tu metodologia, las practicas, la importancia de la metodologia o
con el resto de los ejes o con qué. Ahi sonaria una alerta, si los alumnos no te eligen es
que algo estd ocurriendo, puede ser por tu desempefio, eje 0 contexto. Eso permite
mejorar algin aspecto. No estd bueno citar casos particulares, pero hubo un caso de un
docente que se vanagloriaba de ser el menos elegido. Y cuanto menos lo elegian mas
feliz. No estd mas. No es el perfil del docente que estamos buscando. Los docentes que
le llegan ‘gratis’ los alumnos y se le tienen que quedar obligatoriamente no tienen que
hacer el esfuerzo para ganarse a los alumnos. Me parece que eso no es correcto. Hay

docentes que maltratan a los alumnos y si eso llegara a ocurrir [en la orientacidn] se
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quedarian sin alumnos para continuar en el avanzado. Eso generaria una alerta y una
intervencion. El alumno no evalta al docente sélo elige. Y quien evalUa al docente soy
yo que trato de entender el motivo por el cual ese docente no esta siendo elegido. No
siempre es culpa del docente, pero va a haber que trabajar para mejorarlo”.

El corpus tedrico del modelo organizacional por proyectos’® destaca cuestiones
positivas como su adaptabilidad, sencillez, flexibilidad e informalidad e ideal para
compafiias pequefias. A su vez remarcan una limitante relacionada a que todos deben
reportar directamente al director de proyecto. Mas alla de las diversas instancias y
actores, en este caso, el Director de la orientacion opera como “el capitan del barco” con
algunas caracteristicas que lo perfilan como una autoridad fuerte que asume conflictos
con la conduccidn institucional: “una de las dificultades mas importantes que hay en
una organizacion tan compleja como la nuestra es alinear en tiempo y forma todos los
intereses. En algln caso los intereses y necesidades de la orientacion siento que no estan
alineadas a los ritmos institucionales. Eso me cuesta. No de las direcciones. Uno avanza
de acuerdo a la direccidn institucional pero los ritmos en algun caso no acompafian. Eso
es una dificultad que se repite. El enfoque es intentar diversos caminos y formas. Buscar
una mejor estrategia de comunicacioén e interlocutores. Lo cual no siempre ocurre”. Un
problema se relaciona con la poca diversidad de género entre el alumnado y docente; la
orientacion cuenta con una mayor cantidad de alumnos varones por lo que se buscaron
modos eficaces de mejorar el vinculo con las alumnas y las docentes y para incorporar
un mayor cupo de mujeres entre el alumnado. La mayor “disputa” con la conduccion
institucional estuvo vinculada con el modo de trabajo de la Coordinacion Educativa
dentro de la orientacion: mientras que el Director Pedagdgico entendia que lo mejor era
separar las areas explicitamente, el Director de la orientacion quiso mantener las
oficinas juntas: “a la Coordinadora [Educativa] como a la direccién nos daba una
perspectiva muy clara. En un aspecto muy amplio de lo que pasa con docentes,
asistentes y alumnos. En vez de tener la informacion parcializada la tenemos totalizada.
Y con mucha privacidad de la informacion que se maneja. Creo que se puede trabajar
perfectamente bien. Fue una pelea de dos modelos distintos. Yo sostenia y sigo
sosteniendo que debe ser un trabajo en conjunto y colaborativo. La mirada del alumno y

del plan de estudio debe ser integral. Lo mismo para la vinculacién con la familia y los

7® Ver, entre otras, las obras de Stephen Robbins y Peter Drucker.
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aspectos institucionales. Son miradas complementarias que vienen de dos formaciones
distintas con objetivos distintos pero que confluyen en las mismas por eso creo que
deben ir de la mano”®°.

En definitiva, se tratd de enfrentar y superar una situacion problematica no por el rumbo
o los objetivos de la institucidn sino por los modos de operar. Al respecto, un problema
esta constituido por tres partes®’: lo dado: hechos, situaciones o condiciones
determinadas; lo deseado: metas o condiciones estimadas como valiosas 0 necesarias;
los obstaculos: aspectos que se han de superar, recursos 0 apoyos necesarios para
generar la mejora deseada a partir de lo dado.

La situacion problematica descripta es relevante en cuanto se vincula con el proyecto
educativo institucional de la escuela cuya construccion y mejoramiento debe inscribirse
en précticas concretas en las que la propia institucion define sus problemas y opera para
solucionarlos. Los desafios que enfrentan los sistemas educativos en materia de calidad,
en ese sentido, también estdn vinculadas a un nuevo enfoque a la resolucion de
conflictos multicausales.

El mejoramiento de la resolucion de problemas es un aspecto al que se le presta
particular atencion; los equipos a cargo de sistemas complejos aplican diversas
metodologias de accion, enfoques globales y sistémicos y articulan las tareas inmediatas
con las perspectivas de largo plazo como estrategias®®. Las situaciones conflictivas
identificadas dentro de la escuela (no relacionadas con situaciones promovidas por un
actor externo) son las que aportan de manera sustancial a la mejora escolar; no hay
forma de visualizar esta cuestion mas que en el dia a dia. Son necesarios, entonces,
canales institucionales y métodos de autoevaluacion para reconocerlas; ¢es posible un
proyecto educativo institucional que no considere a los problemas como una de sus
partes constitutivas?

En este caso, la conduccion de la orientacion impuso su requerimiento frente a la
postura de la instancia superior: “la mejora continua es una busqueda permanente. A
nivel personal y de equipos. El nunca estar estatico y buscar siempre una mejora a partir

del dinamismo. Tratar de que la gente esté contenta (cuando digo gente digo alumnos,

80 Hubo una mediacién para la resolver el conflicto y las oficinas se mantuvieron juntas; se establecieron
reuniones con las autoridades institucionales para analizar los avances del trabajo entre la Direccidn y la
Coordinacidén Educativa de la orientacion.

81 Romero (2009), pag. 43.

82 Ver IIPE-UNESCO (s/f). Médulo 7: Liderazgo, pag, 8.
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docentes y yo mismo). Que nadie y nada esté estatico y todos vayamos moviéndonos
hacia el horizonte que perseguimos. Y que por supuesto siempre se va moviendo. Tratar
de alcanzarlo es la meta”®?,

b) Produccién en Medios de Comunicacidn: la participacion como norte

La Directora de la orientacion busca fomentar el trabajo en equipo, colaborativo,
creativo y emprendedor, generando dispositivos y estrategias de participacion;
manifiesta un tipo de liderazgo participativo: “se incrementaron las reuniones del
equipo y nuevas formas de trabajo. Las reuniones con el equipo completo o en grupos
reducidos compartiendo formas de trabajo, nuevas ideas, debatiendo y construyendo
dispositivos con el fin de lograr una especializacion que sea convocante para docentes y
estudiantes. Implementé al comienzo de la gestion, la distribucion de tareas,
compartiendo responsabilidades con cada uno de los docentes, tomando decisiones y
asumiendo riesgos. Considero muy importante respetar y reconocer la capacidad de
cada uno de los integrantes del equipo, estimular el talento de cada uno y motivarlos,
genera compromiso e implicancia en la transformacion que buscamos. Es un
permanente proceso en donde se disefia y redisefia, teniendo en cuenta el contexto y las
inquietudes y necesidades de nuestros estudiantes”®.

Al mismo tiempo plantea una linea clara de diferencia entre el director y el resto del
equipo, pero alienta a que docentes sean activos en la toma de decisiones. La capacidad
de ejercer influencia sobre otras personas, no basada en el poder o la autoridad formal,
esta presente, aunque es la Directora quien tiene la decision final sobre las acciones.
Entre sus focos de atencion aparece la cuestion docente por cuestiones administrativas
(“hackear el horario de los profesores siempre es problematico”®), para la
conformacién de parejas pedagdgicas y para otras cuestiones.

Una de las principales dificultades es la incorporacién de nuevos contenidos en las
materias ya que muchas veces los docentes se encuentran comodos con lo que vienen
ensefiando y prefieren seguir por el mismo camino: “conocen el material, saben qué les
funciona, cémo repercute en los alumnos y utilizan esa experiencia a favor para la
cursada. Claro estd que en muchos casos ello lleva a un ‘amesetamiento’ de los

contenidos que puede favorecer al docente, pero no a los alumnos”. Otra problematica

8 Entrevista con el Director de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones.
84 Entrevista con la Directora de Produccidon de Medios de Comunicacién.
8 Idem.
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es el input/output del equipo docente; hay una gran entrada y salida de “profesionales
docentes” relacionadas con la inestabilidad y el péndulo del mercado laboral de los
medios de comunicacién. La orientacion se caracteriza, entonces, por equipos que
varian de un afio a otro; es usual que los docentes de una materia terminan ocupando
aquellos bloques que quedan libres: “surgen dificultades a la hora de contratar nuevos
profesores que incorporen contenidos mas actuales que no estaban en los planes de
estudio. En este caso se trata de una dificultad relacionada con recursos humanos, por lo
que se terminan haciendo parches en diferentes materias para poder incorporar nuevos
contenidos, aun cuando los docentes no sean los mas capacitados para brindar dichos
contenidos”®®.

No hay una herramienta analitica puntual para la evaluacion del equipo docente: “no
existen al dia de hoy herramientas obligatorias de evaluacion, autoevaluaciéon y/o
valoracion. Si hay reuniones constantes donde se hacen evaluaciones, pero no de
manera obligatoria ni autoevaluaciones. Podriamos analizar la posibilidad de incorporar
algunas de estas herramientas, pero a priori me da la sensacion de que no serian muy
bien recibidas por el cuerpo docente. Considero relevante escuchar a los estudiantes,
continuaré con la realizacion de focus group con los alumnos de los distintos afios,
relevando las inquietudes”. Las observaciones de clase son una de las mayores
herramientas para el analisis y la busqueda de estrategias de mejora. Las acciones se
evallian “antes, durante y una vez finalizada la intervencion en el aula”. Se examina la
interaccién producida dentro del aula, teniendo en cuenta la especificidad del curso y las
individualidades de cada uno de los estudiantes. En ese aspecto el trabajo con la
Coordinacion Educativa es fundamental.

Este estilo liderazgo ilustra que lo educativo no puede quedar exclusiva y
arbitrariamente ligada al accionar del cuerpo docente®’; parece indispensable que los
que se ocupan de la gestion escolar sean activos en los procesos de ensefianza y
aprendizaje de su escuela; los equipos directivos aumentan tareas y preocupaciones que,

“sin la implicacion, compromiso y propodsito moral del profesorado, no pueden ir muy

8 |dem.
87 Ver Bilbao y Mezzadra (2011).
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lejos. De ahi que, si la direccion quiere lograr la mejora de su escuela, deberd intentar el
compromiso e implicacion del profesorado y, mas all4, de la comunidad local”®,

El modelo organizacional promueve el feedback entre las orientaciones: en 2021 un
grupo de alumnos de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, tras
desarrollar un editor de texto pensado para personas con dislexia, necesit6 del expertise
de la orientacion de Produccion en Medios de Comunicacion para elaborar un plan
comunicacional del proyecto; la iniciativa conto con el apoyo de alumnos, docentes y
directivos de ambas orientaciones.

En sintesis, en Produccion de Medios de Comunicacion la coordinacion entre los
equipos, la escucha a los alumnos y la comunicacion “nunca es poca”. En ese sentido, se
puede identificar un liderazgo conciliador: “lo que busco es compartir las formas de
trabajo, nuevas ideas, debatiendo y construyendo dispositivos con el fin de lograr una
especializacion que sea convocante para docentes y estudiantes”®.

c) Gestién de las Organizaciones: honor al nombre

La Directora de Gestion de las Organizaciones considera que su trabajo pasa por
articular las miradas “macro” y “micro” expuestas ut supra: “el trabajo del director de
contenidos es tener una perspectiva amplia de la especialidad para poder mantenerla
actualizada en lo curricular y en las formas de ensefiar propias de ese saber. Asimismo,
proponer actividades constantes a los y las estudiantes que pueden ser desde talleres,
charlas, desafios, proyectos y propuestas que los acerquen al mundo laboral. El trabajo
micro es el que opera en el dia a dia, en el que los imponderables del presente se
imponen. Son las cosas que van surgiendo y se vuelven urgentes, nos van tapando la
agenda y eso nos distancia del horizonte que buscan alumnos, docentes y la orientacion
en si. Muchas veces la planificacion o el diagrama cambios queda supeditado a tiempos
gue no son los que uno querria y gque ademas hay decisiones mas estratégicas o
politicas, sobre las que uno como director de especialidad no tiene poder de definicion,
y, bueno, todo eso va demorando”®°.

Son sugestivos el reconocimiento del poder de las autoridades institucionales sobre su
propia labor y el uso de los términos “estrategia” y “politica” sobre la autonomia de la

orientacion que tiene “poder” a partir de las directrices que marca (o concede) la

8 Bolivar (2009), pag. 44.
8 Entrevista con la Directora de Produccién de Medios de Comunicacién.
% Entrevista con la Directora de Gestién de las Organizaciones.
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autoridad institucional. Esta orientacion comparte los mismos parametros con la
orientacion que se organiza e implementa en la otra sede institucional: “las reuniones
con el otro equipo son permanentes. Son dos pies de un mismo cuerpo. Eso vuelve mas
complejo, por la magnitud y cantidad de estudiantes, pero a su vez mas claro en cuanto
a los objetivos por cumplir”®?.

La Directora asegura que sus mayores atenciones estan puestas al servicio del perfil de
la orientacion y la salida laboral de los estudiantes; gran parte de los proyectos estan
destinados a brindarle herramientas al alumnado y también a los docentes: “en cuanto a
los docentes, en general, acompafian ya que nuestros docentes son profesionales que se
mantienen actualizados y trabajan en los campos que ensefian, por ende, saben que los
cambios son necesarios. Seria muy dificil generar cambios en el aula que no sean
compartidos o consensuados por los docentes, ya que una vez que las puertas del aula se
cierran los cambios serian solo palabras sino hay apropiacion y creencia de lo que se
hace y propone. Ademas, como ellos forman parte de ese pensar los cambios no son
impuestos de manera arbitraria. Por ello, suelen aceptarlos porque muchos vienen como
oportunidades detectadas por ellos mismos y las que no vinieron de ellos fueron
planteadas por la direccion, pero la construccion fue junto con ellos”.

La Directora refiere al “desafio de desarrollar estrategias de aprendizajes para alumnos
y docentes” haciendo foco en el liderazgo, la creatividad, la iniciativa, en el
pensamiento critico, la capacidad analitica de resolver problemas complejos y asociados
a larealidad: “debemos entender que las materias no son compartimentos estancos, sino
que estan conectadas y que necesitamos ser guias en que los estudiantes puedan lograr
unirlas por eso el trabajo en proyectos o la basqueda del ‘dialogo’ entre las materias de
la especialidad y que se vea el sentido de competitividad que plantea la especialidad en
la formacion de cada uno de nuestros estudiantes”.

Se puede identificar en el discurso de la Directora un liderazgo articulador vinculado
tanto en lo formal como en aspectos que van mas alla de los mecanismos de control que
garantizaban el status quo®, un facilitador e impulsor mas que un jefe®. A la vez,

acepta nuevos desafios incluyendo la distribucion de decisiones, responsabilidades y

1 idem.

92 Ver Bolivar (2009). La gestién debe ir mas alld de lo burocrético si es que las organizaciones escolares
pretenden adaptarse con mayor flexibilidad frente a contextos sociales complejos.

% Ver Leithwood (1994).
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poder®. Gestionar, entonces, no solo es controlar técnicamente y administrar recursos,
sino que también es gobernar desde dindmicas complejas y permitir la gesta. EI hecho
de que esta orientacion trabaje en funcion de la insercion laboral de sus alumnos liga
fuertemente la coyuntura externa con la de la propia dindmica escolar.

La Directora destaca al proyecto educativo institucional: “creo que uno como parte de
una institucion con la cual comparte su lema ‘educar para la vida’ sigue esa misma linea
que es a su vez, es la que pregona nuestra direccion. Estamos convencidos que aqui se
educa profesionales, académicos, investigadores, emprendedores, innovadores,
excelentes ciudadanos y todo lo que cada uno quiera ser porque que te abre un sinfin de
puertas a lo largo de todos sus afios. Por ende, cuando antes habldbamos de que quiere
uno para la especialidad va en esa linea, el estar actualizado, el estar a la altura de lo
ualtimo lo derrama la misma institucion, es como que no hay chance de otra cosa, pero
no por imposicion, sino que por creencia. Lo mismo que buscamos en nuestros
estudiantes lo tenemos nosotros como directores o coordinadores”. Justamente, para que
el liderazgo distribuido funcione necesita de “sentido de comunidad con misiones y
propdsitos compartidos que suponga la implicacién, iniciativa y cooperacién de todo el
personal”®,

d) Humanidades: punto de partida

“Los directivos y el profesorado operan en un contexto determinado, que condiciona
largamente lo que pueden hacer, y del que -en ocasiones- estan cautivos”®. Esta
afirmacion permite una aproximacion a la situacion particular de esta orientacion: “las
dificultades que enfrento estan vinculadas fundamentalmente con las vicisitudes la
creacion de una especializacion”, describe su maxima responsable. Recordemos que
esta orientacion tuvo su estreno en 2018 y recién en 2020 tuvo sus primeros egresados®’.
Se trata de un contexto interno escolar marcado por lo iniciatico; desde la composicion
social y cultural del alumnado hasta las relaciones de interdependencia entre el
profesorado, la administracion burocréatica y el vinculo con otros sectores de la escuela,
todo en Humanidades se presenta en potencial. No obstante, la Directora describe su

propio liderazgo como articulador y activo en los procesos de ensefianza y aprendizaje:

% Ver Romero (2008).

% Bolivar (2001), pég. 22.

% Bolivar (2009), pag 47.

97 Entrevista con la Directora de Humanidades. En junio de 2021 asumid un nuevo Director por la
jubilacién de la entrevistada.



46

“el rumbo de las materias, construir una cultura con rasgos peculiares que nos
diferencien, construir lazos con el mundo académico, profesional y laboral, incluir los
ultimos avances en el area especifica e ir acercandonos al perfil del egresado
proyectado. Esto se trasluce en la contratacion docente, en la adaptacion de cada uno de
ellos a la cultura institucional, la conformacién de equipo, en el seguimiento de cada
materia, de cada propuesta. En relacion a los alumnos, lo mas complejo es difundir la
orientacion entre los estudiantes para que puedan al finalizar segundo afio elegir la
especializacién en la que van a continuar. De igual modo, poder mantener la
motivacion, el interés, las ganas de los chicos y chicas en lo que proponemos que
aprendan, hacer accesible a cada uno lo referente al mundo académico”®.

Entre las dificultades percibidas aparece la delegacion de tareas (“todo es muy nuevo y
no me quiero perder nada”®), su imagen como “un bombero apagando continuos

incendios”1®

y los vaivenes en la ejecucion de algunas propuestas pedagogicas (“hubo
algunas exitosas y otras se han descartado ya que no resultaron tan significativas como
lo habiamos pensado”%). Al respecto, los alumnos completan autoevaluaciones que
incluyen la evaluacion de la materia: “el feedback es fundamental en todo momento.
Todo el tiempo estamos testeando lo que vamos haciendo. Creo que mi mayor logro
hasta ahora ha sido el de armar la especialidad, inaugurada en 2018, siendo el presente
afio su tercer ciclo lectivo. Creo que he trabajado mucho para construir un lugar comodo
e interesante para los estudiantes y los docentes. El equipo de profesores es duefio de un
gran compromiso y disfrutan mucho de lo que hacen. Les gusta la propuesta de la
orientacion y se sienten parte indispensable del proyecto que recién estd dando sus
primeros pasos”.

Se registra la voluntad de integracién de la orientacion en el proyecto educativo
institucional; especificamente la Directora se refiere al trabajo de la Unidad de
Capacitacion, los talleres extra programaticos que sirvieron para definir algunos
contenidos y criterios pedagogicos: “son muchos los profesionales, académicos e
instituciones que trabajan con la escuela para optimizar nuestra tarea y estar siempre

buscando mejorar nuestra tarea: desde liderazgo, evaluacion, pedagogia, inclusion,

% Entrevista con la Directora de Humanidades.

9 Caracteristica particular del liderazgo verticalista.
100 Romero (2008), pag. 71.

101 Entrevista con la Directora de Humanidades.
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problemaéticas adolescentes, hasta tematicas propias de cada area. Incluso la escuela me
ha permitido hacer capacitaciones fuera de la escuela. Son infinitas las reuniones de
trabajo y capacitaciones de las que he participado hasta ahora. Es una premisa
fundamental de la organizacion”.

En definitiva, el nacimiento de la orientacion permite identificar dos lineas de interés
para esta investigacion: por un lado, el contexto marcado por “lo nuevo”, la resolucion
operativa “micro” y la incorporacion de los lineamientos “macro; por el otro, la
incorporacion de una orientacion que integra los conocimientos humanisticos, la
tecnologia digital y las problematicas sociales. En este sentido, es valido preguntarse
acerca de los aportes que esta apertura a la “organizacion que aprende”; la orientacion,
virgen de burocracia, plantea interrogantes para si misma y también acerca de lo que la
institucion puede permitir (se) dentro de su visién compartida y su campo de accién. La
gestion y la gestacion del proyecto escolar requiere de la planificacion como una
practica flexible que esté conectada con su propio entorno, que permita plantear
objetivos pero que -lo mas importante- parta de problemas concretos antes que de

situaciones hipotéticas'®.

Lo “micro” y lo “macro”

El estadio inicial de Humanidades puede hilarse con las disputas entre Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones y las autoridades institucionales, con las
disconformidades de Gestion de las Organizaciones y las dificultades de Produccién en
Medios de Comunicacion en la conformacion de su equipo docente. Estas situaciones
representan desafios para la gestion directiva encarada por personas y lideres con
caracteristicas diferentes. Cuestiones cardinales que, a su vez, podran encontrar una
solucion si la propia institucidbn genera estrategias creativas para abordarlas,
encauzarlas, darles un marco, contenerlas y resolverlas en un marco cooperativo de
accion. El proyecto escolar se sostiene por su capacidad de abordar sus multiples
realidades (presentes y futuras) y actores; alli los lideres se vuelven protagonistas de la

I6gica educativa y no meros ejecutores.

102 “ 3 categoria problema es esencial a la planificacién porque la realidad estd mas estructurada de este
modo. Ello obliga a saber cdmo se definen los problemas, cudles son verdaderos y cudles falsos, cdémo se
los valora”; ver Aguerrondo (2002), pag. 43.
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Los cuatro directores de orientacion, a su vez, pregonan los beneficios en la promocion
de proyectos dinamicos: trabajo en equipo, la importancia de la gestion en distintos
tiempos, la relevancia que adquiere la anticipacion para la resolucion de problemas, la
delegacion -como uno de los aspectos mas dificiles de su quehacer-, la comunicacién
fluida, la bdsqueda de la cooperacion, lo mismo para la negociacién con diversos
interlocutores, y la resolucion de las demandas efectuadas por parte de sectores
jerarquicos, entre otras.

No debe pasar por alto que la coyuntura de cada orientacion y la impronta que cada
Director le impone a su liderazgo permite visualizar diferencias -matices en algunos
casos y de tipo de liderazgo en otros-. Vale una analogia textil: si la institucion fuera un
telar, se aprecian distintos bloques (las orientaciones) hechos con diversos materiales,
pero en donde la trama y la urdimbre deben estar unificadas (vision compartida).

Las mayores dificultades, entonces, refieren a la certeza de que habrd escenarios
alternativos, una gestion “macro” y “micro” de caracter heterogéneo, caracteristicas
personales diferentes de quienes asumen estos roles, ademas de la planificacion
estratégica sobre como cada area pueda amalgamarse con la vision compartida de la
institucion. Alli es donde los estilos de liderazgo de cada orientacion adquieren su
mayor sentido y relevancia.

Entonces, ¢cuanto de la personalidad de los directores, de su innegable identidad,
impregna su orientacion?; ;cuanto de vision compartida existe dentro de cada
orientacion?; ¢pueden distintos estilos de liderazgo ser parte de una misma dinamica?
Son preguntas para la institucion sub examine, pero también para la propia cuestion del
liderazgo.

2.3. Coordinacion Educativa: vaso comunicante, sequimiento y acompanamiento

del alumno

La Coordinacion Educativa es una figura muy relevante dentro del modelo

organizacional y de innovacion pedagodgica de la escuela; depende de la Direccién

103

Pedagogica™" y cada orientacion cuenta con un equipo que trabaja en conjunto con su

103 Autoridad que “amalgama” los criterios de los coordinadores educativos y establece cuestiones
comunes (talleres como ESI, UPD, programas extracurriculares, coordinacién de equipos).
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Direccidén. Su objetivo central es acompafiar a los estudiantes en el proceso de

ensefianza y aprendizaje de manera focalizada, en el sentido de que la accion esta

centrada en las necesidades especificas de cada estudiante. El seguimiento es tanto

individual como grupal en los aspectos académicos, socio afectivos, de convivencia y de

ritmos de aprendizaje; su tarea es la de congeniar la propuesta de contenidos de la

orientacion, en fases, con el presente de cada alumno. La Coordinacién Educativa de

cada orientacion, en ese sentido, lleva a cabo el trabajo que crea mas efectivo a partir de

los criterios de cada una de ellas.

Las caracteristicas de la Coordinacion Educativa van mas alla de la figura clasica del

preceptori® que, histéricamente ha sido:

a) encargado del mantenimiento del orden y la disciplina;

b) responsable de constatar el rendimiento del alumno;

c) asistente permanente de los profesores;

d) contenedor de los alumnos en situaciones puntuales;

e) encargado de diversas tareas administrativas (documentacion del alumnado y los
docentes).

Cada orientacion cuenta con un equipo integrado por un Coordinador Educativo y

asistentes de la Coordinacién Educativa a cargo de los diferentes cursos. Es usual que,

en los Gltimos tres afios de secundaria, un mismo asistente trabaje con un mismo curso,

de esta manera permite que el tratamiento con el alumno sea mas pormenorizado. Lo

mismo para la contencion familiar. En definitiva, esta asistencia permite seguir los

ritmos individuales de cada persona en su formacion.

La Coordinacion Educativa, entonces, ocupa un rol estratégico dentro de este modelo

para el cumplimiento de lo administrativo y lo pedagdgico. La labor de la Coordinacion

Educativa y su estrecho trabajo con la Direccion de Contenidos de cada orientacion,

puede relacionarse con aquellas transformaciones que desplazan lo meramente

disciplinar e incorporan concepciones procesuales, relacionales y abiertas'®.

104 Seguin la Real Academia Espafiola el preceptor es la “persona que ensefia”. Definicidn algo imprecisa
que con el correr de los afos fue adquiriendo mayor especificidad. El preceptor es el encargado de
mantener un precepto, o sea, cierta ordenanza o ley o tradicion. Ademas, en lo educativo, se utiliza para
designar a las personas encargadas de acompafiar y orientar la educacién de un nifio o un adolescente
dentro de una institucién. Ver www.educativo.net/articulos/la-funcion-del-preceptor-1010.html.

105 yer Bernstein (1988). La misma UNICEF apunté la relevancia que ejercen los preceptores en el
intercambio y la motivacién de los estudiantes en contextos criticos; ver, al respecto,
www.unicef.org/argentina/media/8431/file/Serie-Conduccion-Covid-2.pdf



50

La Coordinacion Educativa representa uno de los mayores diferenciales de la propuesta
educativa de la escuela sub examine. Todos los coordinadores educativos y los
directores de las orientaciones remarcan que es esencial la articulacion entre lo
pedagdgico, lo curricular y el acompafiamiento de alumnos: “seria muy dificil conocer a
cada estudiante y cubrir todas facetas del desarrollo emocional y cognitivo de nuestros
estudiantes si todo recayese sobre una sélo 4rea”%. El trabajo de la Coordinacion
Educativa, pues, permite el acompafiamiento de los estudiantes “no sélo para observar si
presentan dificultades y cudl es la estrategia adecuada para ayudarlos, sino para
potenciar inquietudes o areas de conocimiento, proponerles cosas que los motiven, que
vayan mas alla en sus aprendizajes; teniendo en cuenta el trayecto de cada uno de los
estudiantes™?’.

Aunque la Coordinacion Educativa no tiene injerencia directa sobre lo curricular hay

algunos ejes que la vinculan:

a) Actividades extracurriculares: vinculadas a la captacion de los estudiantes de
segundo afio en su eleccion de especialidad (IVO), la orientacion vocacional para
los alumnos de quinto afio (OVO), el programa de educacion sexual integral (ESI),
cuidados preventivos y tutoriales RCP, alimentacion, consumos y otros,

b) El Programa de Integracion para estudiantes con capacidades diferentes. Hay casos
muy puntuales (estudiantes que conviven con diagnosticos de TDA, TEA, Tourette,
enfermedades autoinmunes -distrofia muscular, por ejemplo-) que requieren un
seguimiento preciso donde el trabajo de la coordinacion educativa se amplifica y del
equipo docente se amplifica.

c) Proyectos extra programaticos, como “Dar es Dar”1%° y “Marcha por la Vida”*° que

requieren de la participacion conjunta de docentes y asistentes.

106 Entrevista con el Director Pedagdgico de la escuela.

197 idem.

108 En algunas instancias estas actividades son incorporadas a la curriculum gracias al trabajo conjunto
de asistentes y docentes. Por ejemplo, un tutorial de RCP pudo ser realizado por alumnos capacitados
gracias a docentes del drea de Produccién en Medios de Comunicacion.

109 “Dar es Dar” es un proyecto de 2005 de la orientacién Gestidn de las Organizaciones que concretd el
padrinazgo de la Escuela N2 56 de Puerto Yerud (Concordia, Entre Rios) a través de Asociacidon de
Padrinos de Escuelas Rurales. Los alumnos y ex alumnos y los docentes se rednen semanalmente para
planificar las acciones; ya viajaron diez veces y en cada uno realizaron distintas actividades. Con el paso
del tiempo se sumaron mas orientaciones y otras escuelas de Corrientes y Santa Fe. El abordaje con el
que se ha trabajado en los ultimos afios estd enmarcado en la concepcidon del aprendizaje-servicio
solidario.
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d) “Docente comunicador”. Suele ser un profesional con el cual un curso ha tenido una
relacion positiva que imparte contenidos extra programaticos junto a los asistentes y
puede convertirse en un canal de comunicacion ante situaciones problematicas en el
aula.

La Coordinacion Educativa, entonces, puede graficarse con la imagen de “vaso

comunicante” entre alumnos, docentes, directores de contenidos y la Direccion

Educativa: “no nos dedicamos a lo que dan los ‘profes’, pero si estamos presentes en los

requerimientos de los docentes dia a dia y en el acompafiamiento de los estudiantes,

brindandoles herramientas e incentivando para que sean capaces de llevar adelante sus
propios proyectos”!!L,

Los docentes deben formarse, también, segn estos criterios. Funciona una Unidad de

Capacitacién que trabaja con cada Coordinacién Educativa y cada Direccion de

Orientacion. Su objetivo es identificar las necesidades y demandas de los docentes

(pedagdgicas, didacticas, disciplinares, tecnoldgicas y organizacionales) y trabajar a

partir de talleres. Esta Unidad se articula con los programas extra programaticos de

educacion en vida sana y cuidados preventivos, es decir, los docentes acceden
conocimientos en paralelo a los estudiantes.

La Coordinacion Educativa entonces conforma un caso de la mejora escolar!'? en lo

referido a la deteccion y comprension de problemas (aulicos, disciplinarios, de docentes

y administrativos), a la intervencion sobre dichas cuestiones a partir de diversas

estrategias, a la toma de decisiones y al objetivo de lograr progresos.

A continuacion, el analisis “micro” de la Coordinacion Educativa de cada orientacion.

a) Tecnologia de la Informacién y las Comunicaciones

Entre la Coordinadora Educativa y el Director de la orientacion “el trabajo es conjunto y
permanente desde la planificacion, la metodologia, observaciones de clases,
presentaciones de proyectos, preparacion de los alumnos para afrontar sus

compromisos, en los apoyos [...] Es un trabajo colaborativo”3,

110 “Marcha por la vida” tiene el propdsito de reunir a jévenes de todo el mundo en espacios geograficos
significativos en Polonia e Israel: simbolos de la vida, la heroica resistencia al exterminio, la lucha por la
dignidad y la importancia de la memoria como constructora del presente y del futuro La delegacion de
esta escuela es la mas numerosa de la Argentina.

111 Entrevista con el Director Pedagdgico

112 ver Romero (2008).

113 Entrevista con la Coordinadora Educativa de Tecnologia de la Informacién y las Comunicaciones. Este
trabajo en conjunto supuso una situacidn problematica (ver, ut supra, apartado 2.2.)
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b) Produccién en Medios de Comunicacién

Los contenidos didacticos “quedan a cargo de la Direccion de la Orientacion o de cada
departamento del tronco comudn”; si bien la Coordinacion Educativa no se “entromete”
en lo que imparten los docentes, el trabajo con ellos es directo en lo referido a
cuestiones actitudinales, disciplinarias o familiares que puedan afectar el desempefio del
alumno. En la orientacion hay una “flexibilizacion de los agrupamientos de caracter
disciplinario diverso” y la Coordinacion Educativa se ocupa de actividades que
requieren del armado de grupos de distintos afios (los alumnos de quinto afio suelen
oficiar de guias y mentores en estas tareas). “Teniendo a cargo una especialidad grande
con cinco cursos por cohorte, decidimos una distribucion por letra o tira. ¢Qué quiere
decir, esto? Cada uno de los asistentes sigue teniendo tres cursos, por ejemplo 3°A, 4°A
y 5°A, esto implicaba que, lo que a mi me gusta llamar economia del tiempo, tan
necesario para el vinculo y conocimiento de los estudiantes, cada asistente a partir de
ese momento acompanfiaria durante tres afios el proceso de cada uno de los estudiantes,
haciendo el esfuerzo maximo en el 3° afio para conocerlos. Dio un buen resultado y
mucha aceptacion por parte de las familias, generando un vinculo mas estrecho entre
estudiantes, familias y coordinacion educativa”!4,

c) Gestién de las Organizaciones

“El trabajo del coordinador es un trabajo en relacion con todos los sectores de la
escuela. En el ciclo superior el coordinador desarrolla actividades en conjunto con el
director de la especialidad. Y luego con los docentes. Nos ocupamos de muchos
aspectos de la vida escolar, salvo de lo académico, eso queda para los ‘profes’”%°,

d) Humanidades

En la orientacion se reconocen los siguientes aspectos del quehacer de la Coordinacion
Educativa: el seguimiento de los estudiantes a nivel académico, socio afectivo y
administrativo, tanto individualmente como en forma grupal; el cuidado y la mejora de
la convivencia escolar; la atencion a todos los aspectos de las rutinas escolares; la
atencion a padres; el trabajo con docentes y coordinadores de area en tematicas
comunes. “Podria decirse que se ocupan de muchos aspectos de la vida escolar, salvo de

lo academico. El trabajo del coordinador es un trabajo en relacion con todos los sectores

114 Entrevista con la Coordinadora Educativa de Produccién en Medios de Comunicacion.
115 Entrevista con la Coordinadora Educativa de Gestion de las Organizaciones.



53

de la escuela. En el ciclo superior el coordinador desarrolla actividades en conjunto con
el director de la especialidad™*.

116 Entrevista con el Coordinador Educativo de Humanidades.
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CAPITULO 3. LA DIRECCION EDUCATIVA: CLAVE DEL MODELO
ORGANIZACIONAL

3.1. La “direccion” y las direcciones

En este apartado se analizan las practicas directivas y de coordinacion en el modelo
organizacional institucional y las relaciones con sus equipos de trabajo, especificamente
relativo a la Direccion Educativa y el modelo pedagdgico que pregona la escuela; se
abordara la concordancia entre dicha pretension y el ejercicio de sus directores de
orientacion.

Cada orientacion de la escuela sub examine funciona de manera “autarquica™: todas
dependen de la Direccidén Ejecutiva, de la Direccion Educativa y, de manera mas
focalizada, de la Direccién Educativa lo que puede encuadrarse en el modelo
organizacional lineal en el que un alto directivo (gerente o propietario) controla y
supervisa varios niveles organizacionales, es decir, todo el staff depende de una
autoridad en la que recae la mayoria de las decisiones. Esta figura es antigua, simple y
caracteristica de un orden “piramidal”, de un modelo autocratico vinculado, a su vez,
con el liderazgo autoritario’’. Sin embargo, los entrevistados apuntan a que la
Direccién de Estudios da orientaciones, pautas y lineamientos para alcanzar los
objetivos de esta organizacion; describen a la cultura institucional como una serie de
directrices impartidas desde las mas altas esferas pero que se constatan en el quehacer
diario de las orientaciones. También aparecen en los discursos indicios de liderazgo
transformacional como parte de una gestion descentralizada que influirian en la cultura
colaborativa en la institucion*é,

Esta modalidad no estd exenta de problemas: “ésta es una institucion en extremo
dinamica, muy proactiva del cambio y de ser lider del cambio. En ese sentido estamos
alineados. En algin momento diferimos con la Direccidn no de los objetivos peros si de
le velocidad que consideramos que se deben dar. Ahi veo una dificultad o necesidad de

corregir el ritmo o la velocidad y mantener cierto status quo”*®. La puesta en marcha de

17 Ver Lewin (1939).

118 ver Leithwood (2009). Tan importante es esta cuestidn que el autor se refiere a lo “transformacional”
como practicas “fundamentales” de los lideres que pretenden ser exitosos.

119 Entrevista con el Director de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones.
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esos objetivos puntuales, entonces, puede generar desacuerdos a nivel organizacional
por los requerimientos de la Direccion Educativa sobre los directores de las
orientaciones y de lo que estos Ultimos pretenden o pueden realizar a nivel interno: “una
de las dificultades méas importantes que hay en una organizacion tan compleja como la
nuestra es alinear en tiempo y forma todos los intereses. En algun caso los intereses y
necesidades de la especialidad siento que no estdn en paralelo a los ritmos
institucionales. Eso me cuesta. Repito, no es de las trayectorias o el objetivo a lograr.
Uno avanza de acuerdo a la direccién institucional pero los ritmos en algin caso no
acomparian. Eso es una dificultad que se repite. El enfoque es intentar diversos caminos
y formas. Buscar una mejor estrategia de comunicacion e interlocutores. Lo cual no
siempre ocurre”*%,

La “mirada global” de la institucion esta presente en el discurso de los directores de
orientacion: “entendemos que muchos son los criterios a tener en cuenta, los docentes,
la infraestructura, el equipamiento en cada &rea, entre otros. Seguimos los lineamientos
pedagdgicos de la institucidn, con el foco puesto en la formacion general de cada uno de
los estudiantes, siendo central el trabajo interdisciplinario”'?! y sefialan tanto que “la
Direccién Educativa tiene poder sobre su propia labor y que estas lineas de accion
deben congeniarse con el quehacer diario dentro de su orientacion”'?? como a su
modelo pedagdgico'?: “en general las metas que pregono estan en concordancia total
con lo que la escuela aspira, con el modelo pedagdgico que plantea la escuela. Hasta
ahora he tenido una experiencia de acuerdo y coincidencia con las metas fundamentales
que la escuela propone. Lo principal tiene que ver con la forma de trabajo, con el tipo de

ensefianza que proponemos a los chicos y chicas, con el lugar que se le da a cada uno de

120 jdem.

121 Entrevista con la Directora de Produccién en Medios de Comunicacién.

122 Entrevista con la Directora de Gestidn de las Organizaciones.

123 por modelo pedagdgico nos referimos a un paradigma del mundo de lo educativo que determina
ciertos pardmetros de accidn. Los modelos pedagdgicos, dicho de otra forma, describen componentes
que permiten definir eventos educativos fundamentados en una teoria educativa, a partir de la cual es
posible determinar los propdsitos, contenidos, metodologias, recursos y evaluacién que seran tenidos
en cuenta durante el proceso de ensefianza y aprendizaje. El corpus ha establecido variantes de
modelos (tradicionalista, transmisionista, romdntico, progresista cognitivo, social).
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los estudiantes. Son valores comunes que trato de transmitir a los estudiantes y al

equipo docente”?,

3.2. Tecnologias, expertos y comunidad

La propuesta educativa institucional promueve la capacitacion de los estudiantes en los
saberes y las competencias que faciliten su crecimiento académico y su insercion en el
mundo del trabajo lo que puede asociarse con el lema institucional “educar para la
vida”: “esa misma linea es la que pregona nuestra direccion. Estamos convencidos que
aqui se educa profesionales, académicos, investigadores, emprendedores, innovadores,
excelentes ciudadanos y todo lo que cada uno quiera ser porque que te abre un sinfin de
puertas a lo largo de todos sus afios”?®. En ella, el alumno estéa en el centro del proceso

educativo:

Gréfico 2: Propuesta educativa orientada al alumno: Modelo Pedagégico 2.0'%

Alumno

Profesor e
Otras escuelas y organizaciones|

Clase

Comunidad educativa

' Egents Bibﬁotecas
Internet

Esta propuesta educativa ubica a las nuevas tecnologias un rol fundamental para
“enriquecer las actividades propuestas por los docentes, favoreciendo en nuestros
alumnos un rol activo, dando sentido y significatividad a lo aprendido [...] Cada uno de

nuestros alumnos recibe un dispositivo digital mévil por el cual, a través del espacio

124 Entrevista con la Directora de Humanidades.
125 Entrevista con la Directora de Gestidn de las Organizaciones.
126 Fyente: documento interno. Disponible en https://www.ort.edu.ar/secundario-propuesta.
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virtual, puede acceder a diversos materiales, publicar y compartir sus propias
producciones, trabajar en red de manera colaborativa y, fundamentalmente, protagonizar
su propio proceso de aprendizaje”?’.

El Modelo Pedagogico 2.0 apunta a que los pasen de ser consumidores a productores,
transformando la unidireccionalidad del modelo “broadcast” a un modelo en red con
maltiples emisores y receptores: “el pasaje de la Web 1.0 a la Web 2.0 favorece el
cambio en las expectativas y posibilidades de todas las personas y en la educacion esto
es crucial, dado que los chicos son nativos digitales. La busqueda es la de transformar e
consumo pasivo se transforma en la produccion activa y aprendizaje™?®,

El CREA cuenta con un equipo de trabajo multidisciplinario, formado por especialistas
provenientes de diferentes campos del saber, entre los que se incluyen el Disefio
Industrial, las Artes Visuales, la Ingenieria, la Pedagogia, las Comunicaciones y la
Informatical?®. Pero no solo esta dirigido a estudiantes, sino también para docentes y
directores. De tal forma, este modelo implica un trabajo para todos los involucrados en
las diversas orientaciones y de los troncos comunes de la institucion. EI CREA
desarrolla producciones que estan disponibles para toda la comunidad, extendiéndose
asi las fronteras de las aulas y constituyéndose en herramientas, no sélo de innovacién
pedagogica, sino que también promueven un conocimiento formativo horizontal entre
los equipos™®®. Se promueve un trabajo de integracion entre las materias de las distintas
orientaciones con otros departamentos; los docentes de las orientaciones estudiadas
pueden interactuar en el disefio de contenidos programaticos con otros departamentos de
la escuela (Lengua y Literatura, Estudios Judaicos, Ciencias Sociales, etc.): “abordar los
procesos de ensefianza y aprendizaje desde esta nueva perspectiva supone cambios en la

educacion, extendiéndose los escenarios para el aprendizaje, creandose un continuo

127 idem.

128 Entrevista con el Director del Centro de Recursos para la Ensefianza y el Aprendizaje (CREA),
dependencia de la institucién sub examine.

129 En el CREA, se producen y editan materiales de ensefianza en multiples formatos: videos,
animaciones, simulaciones, kits didacticos, recursos web, herramientas de produccion colaborativa y
otros materiales para la educacién en entornos virtuales.

130 vale recordar que las “palancas” de accién (ver Bolivar, 2010) disponen de cuatro dmbitos para
centrar el liderazgo en la mejora de resultados escolares: apoyar, evaluar y fomentar la calidad docente;
fijar metas, evaluacion y rendimiento de cuentas; administracion financiera, estratégica y gestion de
recursos humanos; colaboracién con otras escuelas. EI CREA aplica para el primero y el ultimo de los
ambitos identificados por el autor.
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entre la escuela y otros espacios: las casas, los museos, las bibliotecas, los laboratorios,
las universidades y otras escuelas™3!,

Junto con las nuevas tecnologias, la institucion también se enfoca en “aceitar” el vinculo
con “otras escuelas y organizaciones” y contar con el aporte de “expertos” para la
capacitacion docente®2, Si bien la figura del experto puede despertar ciertas criticas por
propiciar una concepcion tecnocratica del saber y fomentar la division jerarquica del

trabajo’®

, el asesoramiento (interno o externo o interno/externo) resulta una préactica
muy necesaria mas alla de problematica y controvertida®3*. La cuestion radica en lograr
que los conocimientos transmitidos por los expertos se basen en practicas uniformes
“como mera correa de transmision y como garante del seguimiento de cambio por parte
de las escuelas™®.

El vinculo con otras escuelas y organizaciones apunta al trabajo colaborativo entre
distintos agentes fuera de la institucién escolar. El objetivo es generar “interactividad
con la comunidad de modo de identificar tempranamente no solo las necesidades sino
los desafios y oportunidades y desarrollar respuestas educativas, culturales y de
insercion comunitaria a su medida”'®, Esto se puede advertir en el programa curricular
de aprendizaje en servicio solidario transversal a todas las orientaciones'®’. Esta
metodologia de ensefianza y aprendizaje permite que los estudiantes desarrollen sus
conocimientos y competencias a través de una practica de servicio a la comunidad con
dos una intencionalidad pedagogica, mejorando la calidad de los aprendizajes en tanto
se articulan teoria y practica y una intencionalidad solidaria, ofreciendo una respuesta

participativa a una necesidad social'®. Las acciones de esta iniciativa incluyen

131 Entrevista con el Director del Centro de Recursos para la Ensefianza y el Aprendizaje (CREA).

132 pyrante 2021, por ejemplo, se profundizd en experiencias de trabajo auténomo haciendo énfasis en
el aprendizaje basado en proyectos, metacognicidon y autorregulacidn en los procesos formativos.

133 Ver Nieto Cano (2003) y Rodriguez Romero (1997).

134 por ejemplo, cursos acerca de RCP o de uso de sustancias impartidos por la Cruz Roja.

135 ver Bolivar (2009) y Romero (2009).

136 Documento interno de la institucion.

137 Ver Tapia, (2000).

138 £ aprendizaje-servicio se define como un servicio solidario desarrollado por estudiantes, destinado a
atender necesidades de una comunidad, planificado institucionalmente en forma integrada con la
curricula, en funcion de los aprendizajes de los estudiantes. No debe confundirse con caridad. Valora el
curriculo académico de los estudiantes y esta integrado con él, o con los componentes educativos de los
servicios comunitarios en los que estan enrolados los participantes. Permite que la escuela se defina
como un “espacio de aprendizaje inserto en la cotidianeidad” sino que ademds comience a
experimentar con nuevas metodologias educativas. Ministerio de Educacion de la Nacién (2015).
Itinerario 'y herramientas para desarrollar un proyecto de aprendizaje-servicio. Disponible en
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participacién de unos 5000 alumnos, més de 200 docentes y asistentes educativos y
todas las areas académicas de la escuela al servicio de mas de cuarenta organizaciones

de la sociedad civil®®,

3.3. El liderazgo de la Direccion Educativa: permitir v rendir cuentas

El liderazgo es una labor ejercida por personas que ocupan distintos roles en las
instituciones; las personas que ocupan cargos formales de autoridad “so6lo” son lideres
genuinos en la medida que “desempefien” esas funciones. Dicho de otro modo, las
funciones del liderazgo pueden realizarse de muchas maneras, dependiendo del lider
individual, del contexto y del tipo de metas que se persiguen, pero principalmente de su
gjecucion practica’®®. En esta institucion, como ya se ha expresado, la Direccion
Ejecutiva (y la Direccion Educativa como su interventor directo) marca las pautas de un
modelo educativo respaldado en la gestion de los distintos directores de cada
orientacion.

Si bien en la orientacién Gestion de las Organizaciones grafican al vinculo entre la
Direccién Educativa y el resto de las areas con la imagen de “la division de poderes en
una republica”, esta practica no se asimila a un liderazgo del tipo laissez faire. Desde la
Direccién Educativa estan la disposicion y el requerimiento de que los directores de
orientacion compartan “objetivos comunes” y se exige que las distintas orientaciones
comparen su actividad de manera permanente, que la potencien (en el mejor de los
casos) o que rivalicen (en el peor de los casos): “con las otras especialidades trabajamos
en equipo, por supuesto que hay momentos donde todos queremos lo mismo, pero
nunca lo senti una competencia mala, digo asociar la competencia a lo negativo no
siempre es cierto, uno puede sentir que hay una competencia pero que ese sentir te lleve
a querer mejor o decir ‘che, que estd haciendo ese 0 esa que le va tan bien’ y ahi es
donde entra el trabajo en equipo, nunca me paso de decirle a otro “dire” como haces

esto y me diga que no me lo dice, todo lo contrario. No es una competencia como

https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/edusol-itinerario-y-herramientas-edicion-2014-
5901e6a68e7dd.pdf

139 | 3 orientacién Produccidon de Medios de Comunicacidn trabajé con organizaciones como Mediapila,
AMIA, leladeinu, Hospital Argerich y empresas como Carrefour; Tecnologia de la Informacion y las
Comunicaciones, por su parte, con Missing Children, Akim y Discar.

140 ver Leithwood (2009).
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contrapunto sino mas como motivacion. Creo que el equipo de “dires” de especialidad
es unido y solidario y pensamos en convocar al otro para charlas, actividades o
proyectos en comun, se busca sumar, nunca restar’*4,

La Direccion Educativa promueve algunas cosmovisiones, criterios, demandas'#?

y
proyectos de trabajo puntuales*®. También actiia como un fiscalizador que se rige por
una accountability'** destinada al resto de las orientaciones lo que se puede vincular con
las propuestas de trabajo y criterios de accidn acerca de una gestion optima. En este
proyecto de accion educativa los equipos directivos asumen los proyectos
institucionales como dispositivos para generar procesos de trabajo conjunto,
planteandose reflexivamente lo que se quiere hacer y revisando lo planificado en
funcién de la practica: “en lugar de tomar el proyecto institucional como algo formal o
burocratico, éste se configura como una respuesta coherente a las necesidades del
presente, capaz de movilizar las energias de los miembros de la escuela y de orientar la
toma de decisiones -de modo articulado- en torno a unos fines definidos para la
resolucion de problemas detectados™®°.

La Direccion Educativa se vale de la planificacion y la organizacién promoviendo
dinamicas que estimulan la interaccion el trabajo conjunto no exento de fricciones; es
también una forma de “generar la capacidad interna de cambio”!®. Redefine las
responsabilidades (criterios de accion hacia de los equipos directivos, proyecto IDEA),
distribuye el liderazgo escolar (“+Sinergia”), adquiere las competencias necesarias para
ejercer un liderazgo eficaz (“IBM Design Thinking”) y hace del liderazgo una profesién

atractival®’.

141 Entrevista con la Directora de Gestidn de las Organizaciones.

142 Todos los entrevistados refieren a la demanda de “captacién de estudiantes para sostener el
funcionamiento operativo” de la orientacion.

143 Ver apartado 3. 5..

144 Concepto centrado en el desarrollo del talento de las organizaciones y define la capacidad que tienen
los lideres de ejercer su rol rindiendo cuentas por sus resultados de manera auténoma y responsable;
ver Albornoz y Stolarz (2019). Se trata de un requisito fundamental para construir una organizacion
exitosa, capaz de adaptarse a un entorno agil, y herramienta necesaria ante los factores de
incertidumbre; ver Molinaro (2020). Al respecto, “fijar metas, evaluar y rendir cuentas”, es uno de los
cuatro ambitos en los que se aplican las “palancas”; ver Bolivar (2009).

145 Bolivar (2009), pag. 55.

146 ver Bolivar (2010); en especial, las consideraciones acerca de las “palancas” para el mejoramiento
educativo.

147 Ver apartado 3. 5..



61

Esta forma de trabajo implica pasar de estrategias burocraticas y verticales a unas en la
que los equipos directivos asumen el liderazgo compartido o distribuido. Una accién de
esta clase no abandona la responsabilidad de resultados, sino que busca incrementar las
habilidades y conocimientos de la gente de la organizacién a partir de una cultura
comun de expectativas sobre el uso de dichas habilidades. Segun Leithwood (1994),
citado por Bolivar (2009), la orientacion transformadora del liderazgo transformacional
es una tétrada de cuatro ambitos. Ademas de las personas (apoyo institucional, estimulo
intelectual, modelo de ejercicio profesional), deben tenerse en cuenta los propdsitos
(visibn compartida, consenso, Yy expectativas), la estructura (descentralizacion de
responsabilidades, la gestion de la instruccion y autonomia de los profesores) y cultura
(promover una cultura propia, colaboracion). Dicho de otro modo, el compromiso de la
institucion en promover este liderazgo, decantaria en un manejo de ciertoexpertisepor
parte de miembros directivos que conforman dicha institucion. Y este modelo de accion
debe empalmarse con la construccion de la vision en relacion al horizonte que se

propone tener.

3.4. Delegar es la tarea: hacia la inteligencia compartida

El siguiente cuadro'*® presenta la relevancia de delegacion entre los desafios de la

educacion:

Gréfico 3: la delegacidn dentro de los desafios educativos

Anficipacion . Delegacion
- v .
- 1
Gestion &= Liderazgo «=s Trabajoenequipo = Comunicacidn #== Participacion v
Estratégica v v demanda educativa
Resolucion de problemas Negociacion

148 Fyente: Pozner, P. (2000).
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La Direccion Ejecutiva promueve un alto grado de delegacion en el funcionamiento del
dia a dia de las orientaciones. Lo mismo vale para los criterios pedagdgicos y los
contenidos teodricos a cargo de los respectivos directores de contenidos. La
Coordinacion Educativa ejerce de vaso comunicante a nivel interno; la intencién es
fomentar un trabajo en red.

La delegacién esta en el primer orden de las précticas necesarias para el pilotaje de
organizaciones complejas en una época de cambio. En sentido estricto, delegar es una
forma de ejercer el poder, la autoridad y la responsabilidad*®; implica un acto de
negociacion de la asuncién y la responsabilidad de misiones tanto de quien delega como
de aquellos que son delegatarios™°. Es una instancia de poder compartido que supone
beneficios para quien recibe el poder (aumenta su autonomia y la toma de decisiones,
hace frente a la complejidad creciente, resuelve con mayor confianza, aumenta su
compromiso, genera pertenencia, domina las urgencias y fortalece las competencias
colectivas, entre otros beneficios) pero también impone nuevas instancias de
negociacion y de responsabilidad.

Saber qué delegar distingue a un buen director y es una clave para la mejora académica;
en principio, reconocer y delegar las actividades que son “de cumplimiento burocratico
o atencion de emergentes”®%. En un mismo sentido, la capacidad de delegar forma parte
del liderazgo distribuido y de la mejora escolar pretendida'® aunque este modelo de
liderazgo ampliado o compartido no debe confundirse con la posibilidad de asignar,
desde un lugar central, tareas o responsabilidades a los demds, sino mas bien con
aprovechar las energias y capacidades de sus actores. Aplanar la estructura
organizacional va acompafiado de la relocalizacion del liderazgo, con la transformacion
del lugar de la autoridad y la cultura institucional. La integracién no se logra por
imposicion de metas y objetivos sino por procesos de motivacion y formacion. El
objetivo es promover mas compromiso y potencia organizacional gracias a una mejor
identificacion de herramientas destinadas al diagndstico y solucion de problemas. Este
tipo de ejercicio del liderazgo no significa que no exista nadie responsable de los

resultados sino refiere a que los lideres de una organizacién aumentan sus habilidades y

149 ver Bouvier (1994).

150 ver Lunacek y Bouvier (1994).
151 Romero (2008), pag. 71.

152 Ver Bolivar (2009).
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conocimientos y se conforma una cultura comun de expectativas sobre el uso de dichas

habilidades y conocimientos en la que las partes individuales de la organizacion

estimulan una relacion productiva en favor de mejores resultados colectivos!®,

El liderazgo debe basarse en el uso democratico y puede decantar en un cambio para la

organizacion: una escuela que no dependa de una cuspide sino de un liderazgo multiple

de diversos actores; cambiar la autoridad jerarquica para alterar una organizacion que

aprenda a diluir el liderazgo de modo que dicha cualidad sea compartida®>*. Cabe

preguntarse acerca de la productividad o los métodos para evaluarla en organizaciones

con liderazgo distribuido®®®.

Al respecto, un proceso de delegacion debe considerar las siguientes cuestiones®®®:

a) Seleccion apropiada de lo “delegable”.

b) Identificacién de las personas adecuadas.

c) Reflexién y planificacién del proceso de delegacion: temas, mision proyecto,
tiempos, expectativas, informacion requerida, etc.

d) Presencia sostenida para consultas.

e) Atencion a los avances y las necesidades durante el desarrollo.

f) Espacios de retroalimentacion y balance.

La delegacion in situ

Desarrollar nuevas capacidades personales y profesionales supone conocer en
profundidad el propio estilo de gestion (sus fortalezas y sus debilidades).
Paraddjicamente, aunque haya una fuerte impronta hacia delegar decisiones en las
distintas orientaciones por parte de la Direccion Ejecutiva, los propios directores de
contenidos encuentran complejidades vinculadas a la delegacion in situ. Se da una
situacion paraddjica dado que la delegacion es promovida desde areas jerarquicas, pero
es uno de los mayores obstaculos reconocidos por los propios directores de cada
orientacion.

a) Tecnologia de la Informacién y las Comunicaciones

153 Ver Elmore (2000).

154 Ver Bolivar (2009).

155 Ver Leithwood (2009).

156 \er IIPE-UNESCO (s/f), Médulo 5. Liderazgo, pag. 13.
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Delegar “no es para nada facil; [...] calculo que es de las cosas mas dificiles de la
gestion”'®. En la orientacion, los alumnos se encargaron de la captacion de alumnos de
segundo afio para que elijan la orientacion; también hubo delegacion en el desarrollo de
proyectos: lideres docentes que manejan proyectos solidarios, un docente que lleva
adelante todos los proyectos solidarios: “el vinculo con organizaciones no
gubernamentales, necesidades, trabajo de campo, todo recae sobre un docente que tiene
esa tarea. Lo vinculado con las empresas, o mismo. Es un docente el que tiene el
vinculo aceitado con esa empresa. Me parece que todo se puede delegar, lo que es
indelegable es la tarea de seleccion y el nombramiento de los docentes, eso no es
delegable, no es delegable porque hay que afrontar responsabilidades frente a los
superiores y las familias. Eso no se puede delegar. Eso seguro”*°8,

b) Produccién en Medios de Comunicacién

La tarea s6lo se puede encarar “trabajando en equipo”, incentivando la capacidad de ser
y hacer con otros, aprendiendo entre todos; “delegar diversas actividades y proyectos
genera una importante diversidad de oportunidades”. En la orientacién, los docentes se
organizan en pequefios grupos de trabajo segun las asignaturas (teéricas o tecnoldgicas),
las caracteristicas del personal, de lo que se advierte de las relaciones interpersonales y
de cdmo eso puede incidir en la mejora de la orientacion y su dia a dia: “tenemos un
grupo de docentes a cargo del disefio de las planificaciones, otro que se ocupa de las
rubricas. Un docente a cargo de las comunicaciones y redes que maneja la especialidad
que son de suma importancia para dar visibilidad a las actividades y proyectos que se
realizan. Es relevante el equipo de docente a cargo de la captacion y las actividades a
realizar con los estudiantes de segundo afio que eligen la especialidad para continuar en
el ciclo superior, como asi también quien convoca a profesionales externos de interés
para los estudiantes”>®. También se delegan cuestiones de logistica y operatividad:
“considero que hay gente que lo hace mejor y que, ademas, es su funcion”; aunque hay
un limite: “no delego en cuestiones relacionadas al seguimiento del contenido, ni delego
el vinculo con la Direccion de la escuela y la Secretaria Académica”*®. Esta afirmacion

puede interpretarse como una seleccion apropiada de lo “delegable”; conforme el

157 Entrevista con el Director de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones.

158 I1dem.

159 Entrevista con la directora de contenidos de Produccién en Medios de Comunicacion.
160 1dem.
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discurso de la Directora de la orientacion, para delegar se aplican los otros criterios
mencionados ut supra, en especial, la identificacion de personas adecuadas para ejercer
determinadas tareas; ademas, se reserva el andlisis de qué equipos pueden conformarse
y para qué y asume las correspondientes negociaciones que correspondan.

c) Gestidn de las Organizaciones

“En general suelo pensar que mas que delegacion es el compartir tareas, porque seria
imposible que todo recaiga en la misma persona. Yo siento que estoy a gusto con mi rol.
Quizas me gustaria poder delegar mas facilmente algunas tareas. Porque a veces siento
que es una tarea inabarcable y no siempre me resulta facil hacerlo Hay tareas vinculadas
con la parte més de la gestion burocratica o administrativa (pienso en la confeccion de
planillas, armar calendarios, tema espacios, actualizacién de la ‘info’ en el campus,
armado de las actividades o charlas que armamos con otros, entre otras), es algo que
suelo delegar, aunque delegar no significa no saber qué esta pasando, manejamos como
un tablero de control donde sé en que anda cada uno y ademas con las que serian las
‘MEP’ suelo tener reuniones separadas y un chat separado para poder ver en que
estamos. Hay otras tareas que las comparto, por ejemplo, antes hablabamos de cémo
mantener actualizada la especialidad, bueno yo puedo pensar, tener ideas, investigar,
pero después lo voy conversando y haciendo reuniones para obtener feedback del
equipo o de otros agentes ajenos a la escuela, para que ellos sumen e investiguen, es
como el ir trayendo a la mesa”®!. En sintesis, en su discurso de la Directora de la
orientacion desaparece hasta el mismisimo término “delegacion”.

d) Humanidades

“Me cuesta mucho delegar ya que todo es muy nuevo y no me quiero perder nada. Sin
embargo, delego aquellas cuestiones vinculadas con temas técnicos, con los temas que
no manejo con suficiente seguridad, asesorias sobre temas especificos académicos y el
vinculo con las redes sociales que, si bien superviso e impulso, no lo llevo adelante.
Suelo dar mucha libertad a los docentes para que hagan propuestas y encuentren sus
desafios™®2. Obsérvese que el discurso se centra en la coyuntura personal de la

Directora de la orientacion y por la novedad de la misma.

161 Entrevista con la Directora de Gestidn de las Organizaciones.
162 Entrevista con la Directora de Humanidades.
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Si la delegacion es parte fundamental del liderazgo distribuido, delegar es una
herramienta muy volatil segun quiénes la utilicen y cuando puedan o necesiten ejercerla.
La negociacion y la confianza son cardinales para gque este recurso, enmarcado en un
contexto determinado, pueda funcionar de manera proactiva; la delegacion esta marcada
por una multiplicidad de factores (temporales, personales, administrativos, culturales,
estructurales, etc.) que van mas alla del propio deseo. La competencia colectiva de un
equipo no se puede reducir a la suma de competencias individuales que la componen
sino depende de la calidad de las interacciones que se establecen entre las competencias
de los individuos; la competencia colectiva de un equipo se forja con la experiencia y la
preparacion colectivas'®,

Es licito, pues, comparar esta forma de trabajo con la “inteligencia colectiva, [...] una
inteligencia repartida en todas partes, valorizada constantemente, coordinada en tiempo
real, que conduce a una movilizacién efectiva de las competencias™2%4. Este trabajo en
red supone autonomia para cada direccion, adaptabilidad y organizacién para el trabajo
conjunto: “la articulacion debe darse de manera muy natural, estando bien diferenciados
los roles de cada una de las areas, las directrices deben ser claras...eso, diria es lo tnico
seguro. Lo mismo sucede en el aula donde tratamos de desarrollar estrategias de
aprendizajes, haciendo foco en la creatividad, iniciativa, en el liderazgo, en el
pensamiento critico, capacidad analitica y la capacidad de resolver problemas complejos
y asociados a la realidad”*®°,

En sintesis, en la escuela sub examine, la delegacion constituye una pauta de accién de
la Direccion Ejecutiva; también se manifiesta a nivel de las direcciones y
coordinaciones educativas de las orientaciones y en las aulas. En el siguiente apartado
se analizaran beneficios y complejidades de la promocion y el desarrollo de este tipo de

trabajo en red.

163 Ver Le Boterf (1995).

164 Ver Lévy (1997). El naturalista ruso Piotr Kropotkin introdujo el término “inteligencia colectiva”
cuando estudid los tipos de comportamiento de los insectos (abejas y hormigas). Los modelos de
conducta altamente coordinados y descentralizados se aprecian en las colonias y panales cuando sus
miembros intercambian informacién y pueden ejecutar ciertas directivas hacia su interior.

165 Entrevista con la directora de Produccién en Medios de Comunicacion.
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3.5. La transversalidad de proyectos

En este apartado se presentan los proyectos organicos de la escuela sub examine
promovidos por su Direccion Educativa; implican el trabajo en conjunto de diversos
orientaciones, departamentos y sectores de la institucion. Se trata de los proyectos
“+Sinergia” e “IDEA”, partes del proyecto educativo de la institucion y que podrian
relacionarse con un liderazgo distribuido y con una innovacion pedagdgica en tanto se
fomentan estructuras horizontales tendientes a reemplazar a las estructuras jerarquicas
duras; pretenden generar interdependencia y promover un sentido de como el propio
actuar tiene un efecto sobre la organizacion en su conjunto®,

“+Sinergia” esta focalizado en los alumnos e implica un trabajo de todos los sectores;
“IDEA” analiza practicas educativas autonomas entre alumnos y docentes; ambos
contienen trazos de innovacién tecnoldgica para alumnos, para docentes y para

directivos.

Programa “+Sinergia”

El programa estd pensado para que los alumnos del dltimo afio de todas las
orientaciones y de las dos sedes institucionales hagan conocer sus proyectos; busca que
trasciendan las fronteras de sus propias especializaciones para formar equipos de trabajo
interdisciplinarios y potenciar habilidades a partir de una experiencia conjunta. El
objetivo es que intercambien ideas y descubran que pueden tener “socios” que
enriquezcan sus propuestas, sus emprendimientos de trabajo, y que acepten el desafio de
repensar su proyecto desde la mirada de otro campo de conocimiento.

Su primera edicion fue en 2019; continué en 2020 (en formato virtual sincrénico) y en
2021; su intencion es ayudar a los estudiantes a que puedan adentrarse en su futuro
antes de la finalizacion de la escuela secundaria a partir de la democratizacion y
horizontalidad de la experiencia.

Los proyectos de los alumnos contaron con docentes como guias, otros egresados como

tutores y expertos que fueron indicando pautas y correcciones a sus planes. Se crearon y

166 \Ver Leithwood (2009).
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difundieron  webinars sobre diversas problematicas puntuales del
“emprendedurismo”%’,

Aunque la accion esta concebida en provecho de los alumnos en la fase final de su
escolaridad secundaria, el programa abarca un compromiso y una participacion de
muchos mas actores. Los directores de las orientaciones participan activamente junto
con profesores de todas las orientaciones interactian para hacer la puesta a punto y
concretar formas de trabajo nuevas entre las distintas orientaciones. Las areas para el
desarrollo de los proyectos fueron “Arte y Cultura”, “Ciencia, Salud y Medio
Ambiente”, “Negocios” y “Servicios a la Sociedad”; hasta la fecha se han producido
mas de 200 proyectos que les sirven a los alumnos como cartera laboral. Ademas, el
programa brinda pautas de trabajo vinculadas con el “aprendizaje-servicio” y con
“networking”%

Las autoridades de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones y de
Producciéon en Medios de Comunicacion destacan esta actividad por lo que implicd
dentro de los propios equipos docentes y de direccion: “con instancias compartidas y de
trabajo en conjunto entre las orientaciones me refiero especificamente a ‘+Sinergia’. Es
un orgullo que todas las especialidades nos hayamos puesto de acuerdo en este
programa. Es un proyecto en el que los alumnos, los docentes y los referentes de
Proyecto Final trabajan en conjunto. Diagramamos una estrategia de intercambio y
participacion de docentes con docentes de los distintos proyectos de las distintas
orientaciones. Compartimos buenas practicas. Creo que ‘+Sinergia’ reine una forma de
trabajo que es el que debe ser”'®®. Ademas, “en ‘+Sinergia’ incentivamos a nuestros
estudiantes del ultimo afio a trabajar en equipos interdisciplinarios, potenciando sus
habilidades, intercambiando ideas con estudiantes de otras especialidades. Este proyecto
no sélo es de los estudiantes, sino que abarca el trabajo con los docentes de todas las
especialidades, intercambiando ideas, debatiendo, creando nuevos espacios, trabajando
en equipos que enriquecen”’®. No se trata de una iniciativa aislada: es posible

vincularla con otras del pasado, por ejemplo, con la empresa Citroén y sus acciones

“.

167 Las charlas fueron “éQueremos emprender?”, “Emprender siempre es plural”, “éCémo comunicar
una idea?”, “Emprendiendo en el momento justo”, “Armado y gestién de equipos multidisciplinares”.
Participaron profesionales como Mateo Salvatto, Maia Ganon, Diego Bekerman y Ezequiel Glinsky.

168 Actividad en la que profesionales y emprendedores se contactan o reunen para formar relaciones
empresariales y crear y desarrollar oportunidades de negocios comunes.

169 Entrevista con Director de Tecnologias de la Informacidn y las Comunicaciones.

170 Entrevista con la Directora de Produccién en Medios de Comunicacién.
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coordinadas de docentes y alumnos de Disefio de Produccion en Medios de
Comunicacion, Humanidades y Gestion de las Organizaciones y con el “proyecto
emblematico [...] SmarTACC junto a Produccién de Medios de Comunicacion que
anduvo increible y sostenido en el tiempo”*’* 'y produjo una app de recetas y un
geolocalizador de comercios de alimentos aptos para celiacos que fue concebida,
disefiada y puesta en practica a partir del trabajo coordinado de alumnos y docentes!’2,

“+Sinergia” puede vincularse con “la mejora de los aprendizajes de los alumnos y
alumnas, mision Gltima que justifica la experiencia escolar, se hace depender de la labor
conjunta de todo el centro escolar''”® y con el liderazgo valioso en mas de un
contexto!’*: no sélo la escuela pone en juego su espacio sino también los propios
alumnos en tanto futuros egresados y las empresas y organizaciones de la sociedad civil.
Para la escuela, una accion de este tipo implica fijar rumbos (metas o vision
institucional), desarrollar personas y redisefiar su organizacion: “los lideres educativos
exitosos desarrollan sus escuelas como organizaciones efectivas que apoyan y aseguran
el rendimiento de los profesores y de los estudiantes” por lo que es fundamental “una
solida cultura escolar [que] agrupa a los miembros en torno a las metas que se ha
propuesto la escuela y los valores y las creencias que sustentan esas metas” para la
modificacion de estructuras organizacionales y la construccion de procesos
colaborativos. De esta forma “los lideres trabajan para aumentar el rendimiento de la
escuela brindandole al equipo educativo oportunidades para participaren la toma de
decisiones respecto de temas que los afectan y para los cuales su conocimiento es

crucial”t’®,

171 Entrevista con Director de Tecnologias de la Informacidn y las Comunicaciones.

172 €| proyecto SmarTACC fue parte del curriculum vy, a su vez, tuvo dos antecedentes directos: a) una
muestra fotografica itinerante (2012) con recetas aptas para celiacos producida por los alumnos
expuesta en la escuela sub examine y en otras instituciones publicas; b) una campafia de bien publico
para medios de comunicacién masivos y digitales (2014) a partir del lema “ser celiaco no es una
eleccidn, sentirse bien si”. Sus spots fueron emitidos por América TV en el prime time. A partir de 2015
se desarrollé el Proyecto SmarTACC; su app con recetas y geolocalizador de locales apto para celiacos
fue concebida, disefiada y puesta en practica desde la escuela; hubo capacitacién en servicio para el
cuerpo docente y los alumnos acerca de la enfermedad, sus modos de diagndstico, las dietas posibles y
los cuidados en la preparacidn; participaron los docentes y ayudantes de las materias Tecnologia
Audiovisual, Tecnologia del Sonido y de la Imagen, Produccién de Video y Television.

173 Bolivar (2015), pag. 1.

174 Ver Leithwood (2009).

175 Leithwood y Riehl (2009), pag. 28.
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“+Sinergia” se puede relacionar con la generacion de experiencias en los que la mision
y la vision de una escuela se renueven, con trabajar de manera constante y sostenida “en
la construccion de un proyecto institucional comprometido con la inclusion de todos los
jovenes y generar relaciones de pertenencia con cada uno de sus alumnos™’®. El trabajo
en red propuesto por la Direccion Educativa de la escuela repercute entre docentes y
alumnos (dentro y fuera del aula); mas que replicar la “teoria del derrame” (en el
sentido de ejercer “verticalmente” un liderazgo distribuido entre los directores de
contenidos hacia los docentes y de alli a los alumnos), apunta a involucrar activamente a
los alumnos en el disefio de una comunidad de aprendizaje. Se propone generar una
mayor conexién con el entorno de los propios alumnos en la deteccion y la
consideracién de sus propias necesidades, inquietudes y saberes para desarrollar

“sistematica y deliberadamente el deseo y la capacidad de aprender junto a otros™’.

Programa IDEA

El Programa de Intensificacion en el Desarrollo del Aprendizaje Autonomo (IDEA)
remite al redisefio de los lugares de trabajo y la (re) culturizacion de las escuelas para
mejorar la profesionalidad del profesorado y el sentimiento de comunidad!’®; mas alla
de la intangibilidad de la cultura escolar, es necesario transformar el contexto en el que
trabajan todos los actores de una escuela y “desromantizar” al liderazgo y “dejar de
proyectar en €l lo que debieran ser buenas cualidades del funcionamiento de la
organizacion”*’®,

El programa (iniciado en 2021) se orienta a intensificar las practicas de ensefianza
autonoma en la escuela, a través distintas lineas de accion en conjunto con el CREA, el
Campus Virtual, la Unidad de Capacitacion y su programa PROFE!: “las instituciones
educativas, se enfrentan con el dilema de educar en contextos que cambian muy

vertiginosamente. En la actualidad, los nuevos modos de producir, compartir y acceder

176 Romero (2009), pag. 34.

77 Idem, pag. 37.

178 Ver Bolivar (2009).

179 1dem, pag.45.

180 programa de Fortalecimiento y Evaluacion Educativa. Su intencién es fortalecer la formacidn
disciplinar y didactica de los equipos docentes, evaluando sus practicas de ensefianza, dem, necesidades
y demandas de capacitacién y realizando acciones de actualizacion y perfeccionamiento.

Ademas de favorecer la construccion de criterios comunes, sobre la ensefianza y el aprendizaje de los
alumnos, mediante comunidades de practica conformadas por especialistas externos planificando en
conjunto con los equipos docentes. El drea encargada de PROFE es Unidad de Capacitacion.
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al conocimiento, generan la necesidad de fortalecer el desarrollo de las capacidades

necesarias para estudiar, trabajar e intervenir en una sociedad en donde, el aprendizaje

continuo, pareciera ser el gran desafio para nuestros estudiantes”®!. La mira del

programa esta puesta en profundizar un modelo educativo que tenga en cuenta las

capacidades para el aprendizaje autbnomo mediante diversas propuestas de ensefianza;

sus ejes son

a)

b)

f)

9)

h)

La busqueda, el analisis, la seleccion y la validacion de informacion proveniente de
maultiples fuentes.

La creacion, el desarrollo y la produccion de conocimientos a través de proyectos,
procesos, investigaciones, informes y presentaciones en diversos soportes y
formatos tecnoldgicos.

La eleccion de tematicas, trayectos y espacios de profundizacion y diversificacion
del conocimiento, guiados por sus intereses y sus pasiones.

El abordaje de proyectos, problemas, desafios y dilemas, reconociendo y valorando
la propia capacidad de intervenir y transformar la realidad.

La posibilidad de autorregular su propio proceso de aprendizaje, tomando decisiones
en funcién de estrategias de autoevaluacién mediadas herramientas tales como
rabricas o listas de cotejo, entre otras.

El aprendizaje entre pares, tomando decisiones de manera colaborativa vy
compartiendo criterios de evaluacion entre pares.

La interaccidbn con expertos (docentes, profesionales o investigadores),
transparentando la forma en que estos construyen y ponen en juego Sus
conocimientos.

La identificaciébn de los avances y logros en el aprendizaje, a través de la
documentacién, registro y revisién, mediante bitacoras, portfolios y producciones
parciales que favorezcan el reconocimiento y la valorizacion de las propias
capacidades para aprender.

El fortalecimiento de la autoestima, la seguridad y la confianza en sus posibilidades

y estrategias disponibles para aprender por si mismo.

Sus actividades se presentan en el siguiente grafico

181 programa IDEA, documento interno.
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Gréfico 4. Actividades de IDEA!#?

En funcion de este escenario, el primer paso de IDEA fue identificar experiencias de

ensefianza que promovieran el aprendizaje de este tipo y en las que haya lugar para la
metacognicion en los alumnos. Las orientaciones de la escuela participaron del primer
encuentro compartiendo algunas experiencias del pasado que podrian cuadrar dentro de
este esquema. La intencién del intercambio fue que pudieran replicarse en otros
trayectos para redisefiar espacios curriculares e incorporar nuevos formatos
pedagdgicos.

Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones present6é una de sus experiencias;
expuso cdmo trabaja en tercero, cuarto y quinto afio a partir del concepto de proyecto:
los alumnos desarrollan proyectos a lo largo de los tres afios, primero de manera ludica,
en el afo siguiente aprenden las bases teoricas y practicas de emprender un proyecto y
en el dltimo afio debe disefiar un proyecto propio; se apunta a conformar un perfil
diferente del estudiante pues “se ven realmente en su rol de empresa y se comparan con
los resultados de una empresa, dejan de lado que son estudiantes que en su desarrollo
estan aprendiendo a desarrollar”®®, Asi se conformo en la orientacion un modelo de
trabajo por rdbrica, autoevaluacion y evaluacion por pares junto a la del docente.

Son los equipos docentes quienes brindan y comparten su know how y expertise. De esta
forma, IDEA se caracteriza por criterios asociados a una autoevaluacion para la mejora

escolar: transparente, publica, sistematica, rigurosa, util, intersubjetiva, participativa y

182 1dem.
183 Entrevista con el Director de Tecnologias de la Informacidn y las Comunicaciones.
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publical®. Este modelo se puede asociar con la perspectiva de organizacion que
aprende como construccion social sobre el conocimiento de la escuela, sus procesos y
resultados, como “administracion destinada a la rendicidon de cuentas para transformarla
desde una perspectiva ética, en participacion democratica de los implicados y orientada
a la mejora”?®,

El programa también brinda algunas herramientas para la autoevaluacion: informacion
sobre aspectos de la institucion, reflexividad, toma de decisiones en base al analisis,

correccion de errores, aprendizaje de cosas nuevas, cohesion.

Una IDEA en “+Sinergia”

La intencion de IDEA y “+Sinergia” se vincula con la mejora de los aprendizajes en

tanto tarea colectiva®; la propia institucion genera instancias de reflexion conjunta a

partir de los criterios promovidos por la Direccion Ejecutiva. En este sentido, una

escuela configurada como una comunidad profesional de aprendizaje se estructura en
torno a las siguientes dimensiones*®’:

a) Valores y vision compartidos. Conjunto de valores y visiones construidos y
compartidos en torno las metas de la escuela, comprometidos y focalizados en el
aprendizaje de los alumnos donde predominan altas expectativas y una cultura de
mejora.

b) Responsabilidad colectiva por la mejora de la educacién ofrecida. El personal esta
comprometido por el aprendizaje de todos los alumnos, donde existe una cierta
presion entre compafieros para que todo el profesorado actle en la misma direccion.

c) Focalizacion en el aprendizaje de los estudiantes y en el mejor saber hacer de los
profesores. Centrada en la mision de incrementar las oportunidades de aprender de
los alumnos, lo que conlleva que los profesores se preocupan por aprender de modo
continuo, mediante la planificacion, el trabajo y la ensefianza en equipo.

d) Colaboracion y (des)privatizacion de la practica. Relaciones cooperativas que

posibiliten tanto apoyo mutuo como un aprendizaje de la organizacién. Hay una

184 “Autoevaluar es participar activamente como miembro de la comunidad escolar en la construccién
del conocimiento, buscando la informacién necesaria, interpretandola, estableciendo visiones no
simplificadas de la realidad y facilitando la construccion de una verdadera cultura de la mejora”
(Romero, 2008, pag. 47).

185 Romero (2013), pag. 46.

186 \Ver Bolivar (2009).

187 Ver Stoll y otros (2005) y Stoll y Louis (2007).
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disposicion a poner en comun lo que cada uno sabe hacer solicitar ayuda a otros y
aportarla, dentro de unas relaciones profesionales donde los colegas son una fuente
critica de conocimiento y retroalimentacion,

e) Aprendizaje profesional individual y de grupo. Todo el personal, incluidos los
asesores, estan implicados y valoran la mejora del aprendizaje profesional, teniendo
lugar un conjunto de actividades dirigidas a tal finalidad. Se desarrolla una practica
reflexiva mediante la indagacion e investigacion sobre la ensefianza y el aprendizaje.

f) Apertura, redes y alianzas. Las iniciativas externas son empleadas para analizar lo
que sucede internamente, el personal esta abierto al cambio y para establecer redes o
alianzas con otras escuelas o instituciones, de modo que se apoyen conjuntamente
en el aprendizaje.

“+Sinergia” (proyectos de alumnos en la etapa final de la escolaridad secundaria con el

trabajo coordinado de directores y docentes) e IDEA (promocion de la autonomia)

vislumbran un lineamiento y préctica directiva para “construir una vision compartida de
una escuela” y profundizar la “comunidad de aprendizaje” en tanto proceso de
produccion permanente®®. El largo plazo de “+Sinergia” permite construir una
historicidad, un background de apego para que el proyecto se sostenga y retroalimente.

Respecto de IDEA, por su parte, el escenario de clases sincrdnicas y asincronicas de la

coyuntura impuesta por las restricciones sanitarias, habilito la posibilidad de reflexion

para los propios docentes.

Ambas iniciativas parten de los lineamientos de la Direccién Ejecutiva, pero son

asumidas por las orientaciones (directores de contenidos y docentes) que trabajan con

sus propios equipos y alumnos. En este sentido, la accion de los equipos directivos se ve
condicionada con el profesorado, pero en vez de establecer al docente como un agente
individual, permiten considerarlo como protagonistas en el marco de un contexto

particular, no exento de factores y dimensiones “intra” y “extra” escolares, redes y

situaciones en las que los equipos directivos tienen una relevancia fundamental.

Taller “IBM Design Thinking”

188 | 5 editorial de la institucién es un sello multimedia conformado por el cuerpo docente junto a un
equipo de especialistas multidisciplinarios que provee materiales educativos para educadores de todo el
pais. Produjo mas de 300 recursos que son utilizados por mas de 300 instituciones educativas de la
Argentina y de otros paises (fuente: datos de la institucidn).

189 \er Romero (2008).
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El taller “IBM Design Thinking”®® fue aplicado conforme las necesidades de la
institucion en 2019; durante el receso escolar de invierno, los equipos de las
orientaciones participaron de un evento organizado por la Direccion Ejecutiva con un

enfoque multidisciplinario®®*

y todas las areas educativas y pedagogicas estuvieron
presentes. Su objetivo principal fue promover cambios y repensar el modelo
organizacional de la institucion; los profesionales de IBM fueron moderadores y
plantearon actividades con multiples propositos: fomentar el conocimiento entre las
distintas areas y especialmente entre sus actores, realizar ejercicios sobre situaciones
hipotéticas, intercambiar experiencias, discutir sobre el vinculo con los alumnos,
apuntalar en los problemas y disputas de poder en los equipos directivos, disefiar
herramientas y prototipos concretos para emplear en nuevos escenarios.

El taller puede relacionarse con la democratizacion del espacio escolar y la redefinicion

de su gramatica para lograr una mejora escolar de una escuela que aprende, en la unidad

poder-sabert®?,

En definitiva, al igual que “+Sinergia” e IDEA, “IBM Design Thinking”, apunta a la

democratizacion para sacudir los estereotipos de una gestion rutinaria lo que implica

tres movimientos sustantivos para la escuelal®:

a) “pasar de la escuela homogénea que excluye la diferencia a una comunidad
democratica de aprendizaje asentada en la diferencia, la singularidad, la
irregularidad;

b) pasar de la cultura de la ensefianza a la del aprendizaje, reconociendo la
incertidumbre de lo no sabido e instalando la ensefianza como proyecto;

€) pasar de las estructuras burocraticas y fragmentadas a otras abiertas y en red”.

190 ver https://www.ibm.com/design/approach/design-thinking/

191 participaron todas las dreas dependientes de la Direccién Educativa, el Director de Estudios y el
Director Pedagdgico, los miembros de la Direccién Operativa, del CREA y de la Unidad de Capacitacion.
Ver ut supra, Grafico 1.

192 \Ver Romero (2008).

193 Romero (2009), pag. 25.
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Reflexiones finales

En esta tesis se han descripto distintos tipos de liderazgo (de lo verticalista a lo
democratico) ejercidos en cuatro orientaciones de una escuela que, a su vez, cuenta con
una estructura y un modelo organizacional peculiares. Entre las cuestiones mas
significativas se destacan:

a) las précticas directivas estan vinculadas con el modelo organizacional institucional,
aunque se observan distintos estilos de liderazgo;

b) todos los directores pregonan el trabajo en equipo y la democratizacién, aungue sus
acciones denoten estilos divergentes;

c) ninguno de los directores de orientacién se describe a su mismo como un lider
autoritario;

d) la Coordinacion Educativa juega un rol preponderante en la dindmica de la escuela;

e) las orientaciones avanzan a partir de dos demandas: las institucionales y las
coyunturales;

f) la preponderancia que ejerce la Direccion Ejecutiva y la Direccion Educativa en el
lineamiento del proyecto educativo institucional;

g) los proyectos transversales evidencian la intencion institucional de avanzar en un
modelo pedagdgico delegativo por necesidad operativa y como impronta de su
cultura y su mision.

Es posible vincular al liderazgo educativo con los conceptos de praxis de accion diaria,

de techné'® y de poiesis'®, tres términos que dan cuenta de acciones heterogéneas, a

veces contradictorias, planes generales y acciones micro. Reflexionar sobre la propia

accion educativa, pasar del “no ser al ser”, es una cuestiOn que depende tanto de
variables institucionales como de criterios de la direccion.

La escuela analizada ofrece una estructura y unos modos de accién muy singulares: se

promueven instancias de liderazgo distribuido pero se procura que las diversas

orientaciones adscriban a un proyecto educativo institucional; la intencion es fomentar

la innovacion pedagdgica a través de diversos proyectos pero, a la vez, genera

194 Habilidades y destrezas necesarias para la produccién de algo dentro de una dimensién técnica.

195 En la antigua Grecia, el término poiesis definia al hacer productivo del ser humano en un sentido mas
amplio. Tiene su raiz en la palabra poiein que significa hacer, fabricar, pero posee caracteristicas que
diferencian esta actividad de otras formas de produccién y se distancia significativamente de las
actuales definiciones de formas de hacer.
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instancias de formulacion, seguimiento y evaluacion para evitar la “proyectitis”%.

Aparece entonces importancia de la rendicion de cuentas por parte de cada una de las
areas (entre ellas, las direcciones de contenidos de las orientaciones) cuya gestion sera
mas exitosa en funcion de la claridad y flexibilidad que adopten y de la cultura
institucional. En efecto, “aunque las escuelas estan configuradas por grupos con
intereses no siempre en armonia, tienen preocupaciones comunes y cumplen algunas
condiciones bésicas de comunidad: compartir un espacio, un tiempo y una historia”®’.
Con esta condicidn basica, convertir rituales en temas de reflexion, trasformar la gestion
en conocimiento mas que sistema de normas y controles, mutar la docencia en
“auténticos equipos de trabajo”!%® son aspiraciones que dentro de esta escuela se
manifiestan de manera compleja con problemas y resultados positivos en distintas
escalas de grises.

Los modos de obrar diferentes de los directores de orientacion, producto de sus
caracteristicas personales y de los contextos especificos, se amalgaman gracias a la
matriz que promueve la Direccidn Ejecutiva en tanto articulador y de referente en la
construccion de la vision de la institucion®,

Sin dejar de considerar las particularidades del curriculum y del modo en que se
imparten en las diferentes orientaciones, todas ellas apuntan a formar alumnos como
sujetos de accion. También es trascendente y fundamental la labor de la Coordinacién
Educativa en relacién con las necesidades particulares de cada alumno: personas,
propdsitos, cultura y estructura son los cuatro ambitos indispensables de un liderazgo
transformacional.

Asimismo, el liderazgo promovido necesita tanto de un desarrollo organizativo como de
una coherencia horizontal; las escuelas han de determinar su transformacion
organizativa pero esta posibilidad de transformacion se volveria un sinsentido sin el
proyecto educativo institucional que acomparie la capacidad de cambiar y de aprender
entre todos los actores. Una mejor educacion necesita de una mayor democratizacion y
procesos de autonomia; y mas que un deseo, es necesario instaurar politicas educativas

tendientes a esa directriz.

196 Ver Romero (2008).
197 Idem, pag. 27.

198 Idem, pag. 14.

199 Ver Leithwood (2009).
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Vale enfatizar el capital humano de toda empresa, las estructuras organizativas y la
innovacion: “la organizacién no es una simple maquina. No tiene Unicamente una
dimensién econdmica, definida por los resultados de mercado. La organizacién, por
encima de todo, es un ente social. EsS un grupo de personas. Su objetivo tiene que ser
que los puntos fuertes de las personas sean eficaces y sus debilidades irrelevantes. Es lo
unico que se puede lograr mediante las organizaciones, la Gnica razon por la que existen
las organizaciones y por la que es necesario que existan”?%,

La cuestion humana siempre aparece en esta ecuacién, no hay liderazgo sin lideres y no
hay lideres sin personas destinadas a ejercer ese rol; el liderazgo, entonces, puede
asociarse con un concepto técnico que se comprende, metaféricamente, en la posicion o
postura que debe adoptar el lider, su “momento flexor”: se trata de como se planta un
conductor frente al peso, frente a “las cargas del cargo” que debe soportar. Pues una
viga que sostiene un peso tendrd mayor capacidad de resistencia, es decir mayor
momento de inercia o flexor, si se coloca en forma “vertical” en lugar de “horizontal”.
Pero, ademas de “sostener” tiene la tarea de transformar.

En torno de las caracteristicas que destacan a los lideres capaces de orientar y conducir
a sus escuelas por el camino que las lleve a ser escuelas que aprenden, cabe considerar
el concepto de integridad que suele asimilarse a honestidad, confiabilidad y
benevolencia, todas ellas virtudes muy relevantes; pero la integridad es la capacidad que
lleva a actuar en forma coherente con nuestros valores éticos y a hacer corresponder
palabras con actos. Existe una correlacion entre la integridad y la confianza, asi como
entre la confianza y los resultados que se obtienen en una tarea. De esto se desprende
que quienes trabajan juntos y tienen confianza mutua alcanzan objetivos mas
significativos que quienes carecen de esa confianza; esto se aplica a nivel grupal, entre
directivos y docentes, entre alumnos en sus respectivos cursos o niveles y especialmente
entre docentes y alumnos. La confianza es el estado que permite aceptar expectativas
positivas con respecto a las intenciones, los procedimientos y las intenciones o
conductas de “los otros” con el “nosotros” que conformamos en mutua colaboracion;
puede haber planes estratégicos y distintas clases de personas, pero sin integridad y

confianza sera complejo generar acciones transformadoras.

200 prycker (2008), pag. 13.
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Entonces, ¢qué clase de liderazgo se puede pretender? ;Uno que declama o que hace?
¢uUno préctico o uno motivado por jerarquias cambiantes? ;Uno que se compara con
otros o trabaja con otros? Son las preguntas necesarias para una escuela que aprende o
que quiere aprender a aprender.

La idea de conduccion y jerarquia propias del liderazgo mas clésico perecen frente a
unas situaciones fluctuantes. La crisis permanente requiere del redisefio de la gestion
educativa, apuntar hacia la pluralidad y hacia la capacitacion en multiples saberes. La
construccién a futuro de la organizacion, en pos de su proyecto educativo institucional
debe redefinir los roles y las funciones de todos sus actores. Estos contextos exigen
nuevos estilos de direccién como desafio y plan permanente; el aprendizaje sobre el
aprendizaje se vuelve vital y, quizas, una de las pocas certezas dentro de este espacio.
Cabe esperar, entonces, que esta tesina aporte a la tematica del liderazgo y sus variantes
en las instituciones educativas y que esta investigacion sirva para el conocimiento de los
topicos tratados y trascienda el caso analizado. En este sentido, es pertinente abrir el
juego a la coyuntura de una “nueva normalidad” permanente: ;cOmo repercutird en la
labor educativa el contexto marcado por la relevancia de las herramientas tecnoldgicas,
de los alumnos como nativos digitales, la autonomia y, esencialmente, el influjo de la
pandemia por la COVID-19?

La escuela estudiada (como todas) tuvo que adecuarse a un escenario que sumd
incertidumbre a una actividad marcada por la incertidumbre: no obstante, las
consecuencias de la pandemia en el &mbito educativo no fueron objeto de este trabajo,
aungue gran parte de la investigacion fue desarrollada en 2020 lo que conllevo sobre la
tesis y los involucrados. Las “habituales” condiciones de aislamiento y soledad en las
que se desarrolla la tarea docente fueron profundizadas de manera exponencial durante
la pandemia.

Como se ha recalcado varias veces en el texto, se trata de una escuela peculiar por su
tamafo y su modus operandi pero que contiene claves que pueden ilustrar el cambio, la

crisis y la posibilidad de mejora mas alla de sus propias paredes.
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Anexo. Sintesis de las entrevistas con los directores de orientacion

|. DIRECTORA DE ORIENTACION EN PRODUCCION DE MEDIOS DE
COMUNICACION

CONTENIDOS
TRABAJO DE LIDERAZGO OBJETIVOS VINCULO ENTRE
AREA EVALUACIONES | AREAS

Se tiene muy en
cuenta la evolucion
de los medios, de
las tecnologias, de
la realidad de la
industria y hacia
doénde va y de los
intereses de los
alumnos.
“Estamos en un
proceso de cambios
en todos los
aspectos en la
educacion y los
medios no se
quedan afuera,
cambian, mutan y
evolucionan. Aqui
se vincula con el
perfil del egresado
de la especialidad
que buscamaos.
Trabajamos
fuertemente para
preparar a nuestros
estudiantes en lo
que significa la
finalizacion de los
estudios
secundarios, la
insercion en el
mundo laboral y la
manera en que se
trabaja en los
medios”.

“Es un area 100%
tecnoldgica.

La actualizacion de
los contenidos es
permanente, se

Se busca “fomentar
el trabajo en equipo,
colaborativo,
creativo y
emprendedor,
generando
dispositivos y
estrategias de
participacion.

Se incrementaron
las reuniones del
equipo y nuevas
formas de trabajo.
Hay reuniones con
el equipo completo
0 en grupos
reducidos
compartiendo
formas de trabajo,
nuevas ideas,
debatiendo y
construyendo
dispositivos con el
fin de lograr una
especializacién que
sea convocante para
docentes y
estudiantes.

Existe la
“distribucion de
tareas,
compartiendo
responsabilidades
con cada uno de
los/las docentes,
tomando decisiones
y asumiendo
riesgos.

Considero muy
importante respetar

Observaciones de
clase, para analizar
la interaccién que
se produce dentro
del aula. Los
cambios se van
realizando segun los
resultados, cambios
en las actividades,
en las formas de
trabajar en grupos.
Cambios en la
conformacion de las
parejas
pedagdgicas.
Intentamos que
todos los docentes
estén a gusto en el
area que se
encuentran, asi
seguramente podran
compartir mejor
todos sus
conocimientos
Focus group con
los alumnos/as de
los distintos afios.,
relevando las
inquietudes.

El mayor fuerte son
las reuniones
recurrentes de
equipo mas que
herramientas
obligatorias de
evaluacion,
autoevaluacion y/ o
valoracion.
“Podriamos analizar
la posibilidad de

“Hay un trabajo en
equipo entre los
Directores de
especialidad,
generando espacios
de trabajo y de
intercambio de
ideas”.

La entrevistada
manifiesta que es
uno de los
diferenciales de la
orientacién donde
debe recalcarse que
es una de las mas
numerosas en toda
la institucion.
“Hoy sabemos de la
importancia que
tiene en la
ensefianza el
vinculo que
construyen los
estudiantes con los
adultos del area,
generando
condiciones
adecuadas, de
escucha atenta 'y
haciendo de la
escuela un lugar
emocionalmente
seguro. Un docente
que se implica
provoca efectos en
los estudiantes”.
La figura del
docente
comunicador. “Es
un docente del area,
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trabaja de manera
exploratoria,
“prototipando”
diferentes
actividades y
proyectos,
construyendo
espacios de trabajo
creativos.

Si hacemos
referencia a la
actualizacion de la
tecnologia que se
utiliza y no puede
ser de otro modo,
los docentes como
profesionales que
son, estan a la altura

y reconocer la
capacidad de cada
uno de los
integrantes del
equipo, estimular el
talento de cada uno
y motivarlos,
genera compromiso
e implicancia en la
transformacion que
buscamos. Es un
permanente proceso
en donde se disefia
y re disefia,
teniendo en cuenta
el contexto y las
inquietudes y
necesidades de
nuestros estudiantes
“Divido a los
docentes en
pequefios grupos de
trabajos segun las
asignaturas,
aquellas tedricas,
las tecnoldgicas,
etc. segun las
caracteristicas de
cada uno, equipos
que se van
construyendo segun
las relaciones
interpersonales y las
tareas, nodos que se
van articulando”.
Existe la tarea
diferenciada en
docentes a cargo del
disefo de las
planificaciones y
otro que se ocupa
de las rubricas. Hay
un docente a cargo
de las
comunicaciones y
redes que maneja la
especialidad que
son de suma

incorporar algunas
de estas
herramientas de
evaluacion y
autoevaluacion o
valoracion, pero a
priori me da la
sensacion de que no
serian muy bien
recibidas por el
cuerpo docente”.

0 por un docente del
tronco comun.
Siempre
priorizamos aquel
docente que
comparte mas
tiempo con un
grupo, que tenga
mayor afinidad y
disponibilidad. Son
docentes
observadores,
intuitivos y con
mucha llegada a
cada uno de los
estudiantes. Entre el
docente y el
asistente educativo
hay un trabajo en
equipo intenso,
diario, de mucha
comunicacion. Es la
figura que primero
busca una alumno/a
ante la dificultad, ya
sea el problema
escolar, como asi
también personal.
A su vez se generan
espacios
sistematicos de
trabajo que
permiten articular lo
pedagdgico y el
acompariamiento.
“Estamos
convencidos que
deben ir de la mano.
Espacios que nos
permitan anticipar,
proyectar, buscar
nuevas estrategias,
escuchamos los
modelos utilizados
y analizamos sus
resultados. Espacios
que nos permitan
dialogar y accionar.
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importancia para
dar visibilidad a las
actividades y
proyectos que se
realizan.

Un objetivo es la
captacion de
alumnos de segundo
afio que eligen la
especialidad para
continuar en el ciclo
superior, como asi
también quien
convoca a
profesionales
externos de interés
para los estudiantes.
La entrevistada
manifiesta que no
delega el vinculo
con la Direccién de
la escuelay la
Secretaria
académica

“Unas de las
principales
dificultades surge a
la hora de
incorporar nuevos
contenidos en las
materias, ya que
muchas veces los
docentes se
encuentran
cémodos con lo que
vienen dando y
prefieren seguir por
el mismo camino.
“En muchas
ocasiones no se
adecua a las
propuestas
pedagdgicas que se
plantean. Si bien
hay bastante
variedad en ese
aspecto, hay pocos
equipos disponibles
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para la gran
cantidad de
alumnos de la
orientacion, lo que
dificulta llevar a la
practica muchos
contenidos.
Docentes parche
Dificultad de sumar
al cuerpo docente
con planes de
estudio mas actual
“Se terminan
haciendo parches en
diferentes materias
para poder
incorporar nuevos
contenidos, aun
cuando los docentes
no sean los mas
capacitados para
brindar dichos
contenidos”.
Cumplir con los
objetivos teniendo
en cuenta la
afluencia de
estudiantes

Il. DIRECTORA DE ORIENTACION EN HUMANIDADES

CONTENIDOS
TRABAJO DE LIDERAZGO OBJETIVOS VINCULO ENTRE
AREA EVALUACIONES | AREAS

La entrevistada
diferencia entre los
lineamientos
clasicos referidos a
su tarea y lo que
encuentra en la
practica. “Parece
aludir a una
direccién dedicada
exclusivamente a
los aspectos de
definicion de
contenidos, su
organizacion,

Se genera por dos
vias: mail para
pedidos
“institucionales”.
“En otros casos, la
comunicacion es
oral, en un
encuentro en mi
oficina. La
comunicacion debe
ser lo mas clara
posible y que no dé
lugar a equivocos.
Suelo buscar con

Nuevamente la
entrevistada refiere
a las implicancias
de las herramientas
sobre una
especialidad “tan
joven”. En las
reuniones se han
considerado algunas
propuestas como
exitosas y otras se
han descartado ya
que no resultaron
tan significativas

“En general las
metas que pregono
estan en
concordancia total
con lo que la
escuela aspira, con
el modelo
pedagdgico que
plantea la escuela”
El modelo
organizacional
ofrece una gran
autonomia, libertad
y creatividad a
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secuenciacion, la
eleccion de
estrategias de
ensefianza y
evaluacion y
revision de este
flujo a partir de lo
sucedido con los
estudiantes. Sin
embargo, la
direccion que
desarrollo en mi
tarea es mucho mas
compleja que esta
presentacion. Ya
gue como directora
debo administrar la
gestion docente,
muchas veces la
gestién con las
familias y la gestion
en funcion de los
objetivos que la
escuelay su
direccion se
proponen.

No le otorga gran
relevancia a la
tecnologia.

cada colaborador y
docente el mejor
modo de acercar un
pedido, teniendo en
cuenta las
caracteristicas del
receptor”.

La entrevistada
reconoce que le
cuesta delegar. Su
argumentacion es
que se trata de una
orientacion muy
nueva.

“Me cuesta mucho
delegar ya que todo
€S muy nuevo y no
me quiero perder
nada. Sin embargo,
delego aquellas
cuestiones
vinculadas con
temas técnicos, con
los temas que no
manejo con
suficiente
seguridad, asesorias
sobre temas
especificos
académicos y el
vinculo con las
redes sociales que,
si bien superviso e
impulso, no lo llevo
adelante. Suelo dar
mucha libertad a los
docentes para que
hagan propuestas y
encuentren sus
desafios.

Estoy a gusto con
mi rol. Quizas me
gustaria poder
delegar més
facilmente algunas
tareas. Porque a
veces siento que es
una tarea

“como lo habiamos
pensado”.

En muchas de las
materias también se
solicita a los
alumnos que
completen
autoevaluaciones en
las cuales se incluye
la evaluacion de la
materia.

“Creo que mi
mayor logro hasta
ahora ha sido el de
armar la
especialidad,
inaugurada en 2018,
siendo el presente
afio su 3* ciclo
lectivo. Creo que he
trabajado mucho
para construir un
lugar cémodo e
interesante para los
estudiantes y los
docentes. El equipo
de profesores es
duefio de un gran
compromiso y
disfrutan mucho de
lo que hacen. Les
gusta la propuesta
de la orientacion y
se sienten parte
indispensable del
proyecto”.

La institucion
ofrece de manera
permanente
capacitaciones y
espacios trabajo,
entre ellas sobre
liderazgo,
evaluacion,
pedagogia,
inclusion,
problemaéticas
adolescentes, hasta

quienes estamos a
cargo de los
diferentes sectores
de la escuela. Hay
mucha atencion en
los aspectos
organizacionales ya
que se trata de una
institucion muy
grande. Obliga a
tener un modelo
muy organizado con
roles bien definidos
y areas de apoyo
importantes para
Ilevar adelante una
educacion de
vanguardia.
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inabarcable y no
siempre me resulta
facil hacerlo”.
Dificultades estan
vinculadas a las
“vicisitudes la
creacion de una
especializacion”.
Definir el rumbo de
las materias,
construir una
identidad, construir
una cultura con
rasgos peculiares
que nos diferencien,
construir lazos con
el mundo
académico,
profesional y
laboral, incluir los
ualtimos avances en
el area especifica e
ir acercandonos al
perfil del egresado
proyectado.

En relacion a los
alumnos, lo mas
complejo es
difundir la
orientacion entre los
estudiantes para que
puedan al finalizar
29° afio elegir la
especializacién en
la que van a
continuar. De igual
modo, poder
mantener la
motivacion, el
interés, las ganas de
los chicos y chicas
en lo que
proponemos que
aprendan, hacer
accesible a cada
uno lo referente al
mundo académico”

temaéticas propias de
cada area.
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lIl. DIRECTOR DE ORIENTACION EN TECNOLOGIA DE LA INFORMACION Y
LAS COMUNICACIONES

CONTENIDOS
TRABAJO DE LIDERAZGO OBJETIVOS \[iNCULO ENTRE
AREA EVALUACIONES | AREAS

Plan de estudios
vinculado a la
actualidad real del
sector. Lo mismo
para la capacitacion
docente. En
educacion es dificil
pegar volantazos
por eso es
importante tener en
claro a donde uno
va para poder llegar
a tiempo. Y
I6gicamente poder
brindarles a los
estudiantes lo mas
actualizado posible
para que se puedan
valer a nivel laboral
y de estudio
superiores.

“Este afio en
particular sin
herramientas
tecnoldgicas
actualizadas es casi
imposible la
ensefianza. Este afo
lo puso sobre la
mesa. No es que
son necesarias este
afo lo visibilizo.
Las necesidades
estuvieron siempre.
Desgraciadamente,
la educacion es un
ambito bastante
conservador y no
muy afecta a los
cambios. Aquellas
instituciones que
estaban trabajando

Trabajamos en dos
lineas: una vertical
y otra horizontal.
Estan los equipos
de ese mismo afio y
equipo en el mismo
eje de trabajo.

“Es un punto
importantisimo: no
podemos pedirles a
los alumnos que
trabajen en equipo
si los docentes no
trabajan en equipo.
Entonces tenemos
que mantener una
coordinacion
sumamente aceitada
hacia dentro de los
equipos y entre
ellos. Esa
comunicacion se da
en diversas
plataformas.
presencial y virtual.
Por WhatsApp, por
mail, por donde
venga, por Slack,
por Drive. Por
donde sea, pero
debe haber una
comunicacion
permanente para
trabajar. No hay
otra forma de
trabajar en equipo y
esta debe ser muy
pero muy aceitada”.
“Delegar no es
facil, calculo que es
de las cosas mas
dificiles de la

Autoevaluacion del
alumno

“Se valoran los
procesos y los
resultados, pero no
solo los resultados
per se, el alumno
cuenta con una
autoevaluacion de
lo que quiso lograr
y el camino, como
lo pudo hacer y los
desvios que
encontrd. Hay una
evaluacién de un
par en el rol del
Project manager.
Hay una evaluacion
por medio de
rubricas por parte
de alumnos y
docentes en relacion
a los trabajos. Eso
termina luego de
varias
ponderaciones en
una calificacion”.
Evaluacion del
alumno hacia el
docente

Procesos educativos
que impactan en el
analisis de la tarea
docente

Docentes no
docentes

“ORT es una
institucion en
extremo dinamica,
muy proactiva del
cambio y de ser
lider del cambio. En
ese sentido estamos
alineados. En algun
momento no es que
diferimos no de los
objetivos peros si
de le velocidad que
consideramos que
se deben dar. Ahi
veo una dificultad o
necesidad de
corregir el ritmo o
la velocidad y
mantener cierto
status quo”.

Mucho vinculo con
otras orientaciones.
Gran valoracion de
+Sinergia “retne
una forma de
trabajo que es el
que debe ser”.

“Es un proyecto en
el que los alumnos,
los docentes y los
referentes de
Proyecto Final
trabajan en
conjunto.
Diagramamos una
estrategia de
intercambio y
participacion de
docentes con
docentes de los
distintos proyectos
de las distintas
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en el campo
tecnoldgico, con
tecnologias en sus
practicas se vieron
beneficiadas, repito,
es algo que siempre
estuvo, pero se
visibiliz6 ahora.
Espero que por
haberse visibilizado
el cambio se
acelere.

El perfil de la
orientacion esta
alineado con el
perfil de la
industria. En la
industria se trabaja
por proyectos,
equipos y de
manera
interdisciplinaria.
Se trabaja por
objetivos de
cumplimiento y
responsabilidades
propios del sector y
tratamos de
replicarlo
exactamente en la
educacion. A los
alumnos les
proponemos
trabajar en esa
linea. Puede no
haber un cliente real
al que hay que darle
una respuesta, pero
si una vez definida
la solucion hay que
arribarla. Entonces,
en ese sentido el
trabajo en equipo,
los roles y definir
las
responsabilidades,
reportar los grados
de avances,

gestion. Yo llegué a
delegar lo méas
riesgoso que hay: la
captacion de
alumnos. No la
delegué en otros
adultos, sino que lo
hice en los propios
alumnos. Los
alumnos de TIC se
encargan de la
captacion de
alumnos para TIC.
Eso implica que si
sale mal hay que
despedir gente y
disminuir la carga
horaria. Fue de las
cosas que mas me
costo delegar y de
las que mejor
resultado
obtuvimos.

“Me parece que
todo se puede
delegar, lo que es
indelegable es la
tarea de seleccién y
el nombramiento de
los docentes, eso no
es delegable, no es
delegable porque
hay que afrontar
responsabilidades
frente a los
superiores y las
familias. Eso no se
puede delegar. Eso
seguro’.

“Una de las
dificultades mas
importantes que hay
en una organizacion
tan compleja como
la nuestra es alinear
en tiempo y forma
todos los intereses.
En algun caso los

orientaciones.
Compartimos
buenas practicas”.
“Ese es un
diferencial de ORT
impresionante pero
aun en ese aspecto
hay algunas
coordinaciones de
alumnos que
trabajan de manera
mas aislada de las
direcciones de la
especialidad. En el
caso de TIC el
trabajo es conjunto.
Y de hecho parte de
una disputa con que
tuve con la
direccion de la
institucion es que
quise mantener la
oficina de direccion
de la especialidad
con la coordinacién
de alumnos. A la
coordinadora de
alumnos como a la
direccion nos daba
una perspectiva
muy clara. En un
aspecto muy amplio
de lo que pasa con
docentes, asistentes
y alumnos. En vez
de tener la
informacion
parcializada la
tenemos totalizada.
“Yo sostenia y sigo
sosteniendo que
debe ser un trabajo
en conjunto y
colaborativo. La
mirada del alumno
y del plan de
estudio debe ser
integral. Lo mismo
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presentar
resultados, todo eso
esta alineado al
modelo con la
industria de la
tecnologia donde se
trabaja de ese
modo”

intereses y
necesidades de la
especialidad siento
que no estan
alineadas a los
ritmos
institucionales. Eso
me cuesta. No de
las direcciones.
Uno avanza de
acuerdo a la
direccion
institucional pero
los ritmos en algln
caso no acompanan.
Eso es una
dificultad que se
repite. El enfoque
es intentar diversos
caminos y formas.
Buscar una mejor
estrategia de
comunicacion e
interlocutores. Lo
cual no siempre
ocurre”.

para la vinculacion
con la familia y los
aspectos
institucionales. Son
miradas
complementarias
que vienen de dos
formaciones
distintas con
objetivos distintos
pero que confluyen
en las mismas por
eso creo que deben
ir de la mano.

El trabajo con la
Coordinacion de
alumnos es
permanente desde la
planificacion, la
metodologia,
observaciones de
clases,
presentaciones de
proyectos,
preparacion de los
alumnos para
afrontar sus
compromisos, en
los apoyos...es un
trabajo
colaborativo”.

IV. DIRECTORA DE ORIENTACION EN GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

CONTENIDOS
TRABAJO DE LIDERAZGO OBJETIVOS VINCULO ENTRE
AREA EVALUACIONES | AREAS

La entrevistada
refiere a la mirada
macro para poder
mantener
actualizada la
especializacion en
lo curricular y en
las formas de
ensefar propias de
ese saber.
“Asimismo,

Comunicacion por
distintas vias (mail,
aplicaciones como
Whatsapp)

“Mas que
delegacion es el
compartir tareas,
porque seria
imposible que todo
recaiga en la misma
persona’.

La entrevistada
manifiesta que “se
sigue la l6gica del
estudiante
productor y no del
mero observador y
repetidor de
conceptos”.
Importancia de la
evaluacion de
procesos.

Refiere a la cultura
institucional

“La coordinacion de
alumnos es
esencial, seria muy
dificil conocer a
cada estudiante y
cubrir todas facetas
del desarrollo
emocional y
cognitivo de
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proponer
actividades
constantes a los y
las estudiantes que
pueden ser desde
talleres, charlas,
desafios, proyectos
y propuestas que los
acerquen al mundo
laboral”

Para ello el director
de contenidos
trabaja en equipo
con el cuerpo
docente propio de la
especialidad y con
la coordinacion de
alumnos.

Otro caréacter
necesario tener una
amplia red de
egresados,
contactos con el

mundo laboral y
académico.

“Son los propios
estudiantes y
egresados los que
nos van dando
feedback y nos
ayuda a
retroalimentar
nuestro horizonte.
Sin esta doble
mirada, nuestra
especialidad no
cambiaria... o lo
hariamos mal”

“No es el contenido
el que marca el
perfil del egresado,
sino que para mi es
al contrario... la
pregunta es qué
egresados estamos y
queremos formar y
acorde a eso uno
tiene que pensar los

Hace control y
seguimiento de lo
administrativo.
Hay otras tareas que
las comparto, por
ejemplo, antes
hablabamos de
cOMo mantener
actualizada la
especialidad, bueno
Yo puedo pensar,
tener ideas,
investigar, pero
después lo voy
conversando y
haciendo reuniones
para obtener
feedback del equipo
0 de otros agentes
ajenos a la escuela,
para que ellos
sumen e
investiguen, es
como el ir trayendo
a la mesa.

Muchas veces la
planificacion o el
diagrama cambios
queda supeditado a
tiempos que no son
los que uno querria
y que ademas hay
decisiones mas
estratégicas o
politicas, sobre las
que uno como
director de
especialidad no
tiene poder de
definicion, y bueno
todo eso va
demorando.

nuestros estudiantes
si todo recayese
sobre una sola
persona”.
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cambios en los
contenidos y en las
habilidades y
herramientas que
ofrece”.

“La tecnologia nos
media en todo lo
que hacemos hoy en
dia (Ilamando
tecnologia a la
computadora, a un
soft contable y a un
libro, ya que todas
son tecnologias),
por ello pensar la
escuela sin ellas
seria un imposible.
Nuestro perfil de
egresado no solo se
preocupa para dar
herramientas que
hacen a uno o
varios campos del
saber, sino que
ademas pensamos
que es esencial que
nuestros estudiantes
potencien
habilidades como el
trabajo en equipo, la
empatia, la escucha,
el pensamiento
critico, entre otras y
para ello también
usamos la
tecnologia y el
trabajo por
proyectos”.
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