REVISTA DE CIENCIAS SOCIALES

ANALISIS ORGANIZACIONAL DE SECUNDARIOS
DE CicLo BAsIco DEL AREA METROPOLITANA:

TEORIA, METODO Y HALLAZGOS*

TABARE FERNANDEZ A.

1. ANTECEDENTES

La investigacion educativa contempordnea
radicada en los centros académicos y en los minis-
terios estd configurando un campo nuevo y
complejo de intereses académicos. «politicos» y
«practicos». Las preguntas centrales rebasan con
mucho los objetos de investigacion cldsicos en la
materia y se extienden a la indagacion de los «patro-
nes de disefio» que incrementan la eficacia y
eficiencia de las organizaciones escolares que
funcionan en contextos y demandas sociales especi-
ficas. El «movimiento de las escuelas eficaces», el
estudio de las «escuelas ejemplares», el «disefio
de secundarios efectivos», el «efecto estableci-
miento» y otros titulos por el estilo, recubren la
direccion de avances. Esto parece ser mds claro
adn en dos temas de actualidad para los sistemas
educativos nacionales: por un lado, la escuela y
los pobres; por el otro, la educacidn media y su
crisis de sentido y funcionalidad. Se trata en todos
los casos, de un nuevo esfuerzo por integrar los
aportes de la pedagogia, de la psicologia de las
instituciones educativas y de la sociologia de las
organizaciones y renovar los estudios socioeduca-
tivos (Ferndndez 1996a; Lee, Bryk &Smith 1993).

A pesar de lo promisorio que pueda
resultar esta direccion de avances, adn no se dispo-
nen de una «masa critica» de proyectos de
investigacion que pueda retroalimentar critica-
mente las politicas educativas disefiadas. En el
Uruguay, por ejemplo, se cuentan hasta el presente
con dos investigaciones exploratorias referidas a

este punto. La perspectiva de la «escuela como
organizacidn» ha sido trabajada previamente en
1988 en una tesis de maestria por Pedro Ravela, y
mds recientemente en 1992 por un equipo de la
Oficina de Montevideo de la CEPAL, también
dirigido por Ravela. Podriamos también agregar
a estas referencias las anotaciones comparativas
entre los Institutos de Bachilleratos Diversificados,
incluidas en el dltimo informe de la CEPAL al
Consejo Directivo Central (CODICEN) de la
Educacién Publica en 1994,

Precisamente, los anteriores andlisis
locales de la CEPAL mostraron la relevancia de
avanzar en nuevos estudios que dieran cuenta de
aquella proporcidn de la varianza en los aprendiza-
jes no explicada por el factor sociofamiliar ni por
el factor entorno institucional en que aquellos se
producian. ;Cémo son analiticamente los liceos y
colegios en los que esos procesos tienen lugar?
(Cudles son las diferencias mas relevantes? ;En
qué medida se relacionan estas diferencias con el
nivel de eficacia? ;,Qué variables organizacionales
profundizan la desigualdad de oportunidades de
los estudiantes? ;Su disefio organizacional es
adecuado para afrontar exitosamente l0os nuevos
desafios sociales de la educacion media? ;Cuales
son sus restricciones mas importantes?.

* Esta es una sintesis del Proyecto de Investigacion «Liceos
Eficaces en el Uruguay» que dirige el autor., del cual fueran
publicados dos informes: Ferndndez, Tabaré: Jung, Carolina:
Siri, Moriana & Solares, Alejandra (1996a) «Calidad, equidad
y organizacion en la Educacién Secundaria», y (1996b)
«,Como son los liceos y colegios que imparten Ciclo Basico
en el Area Metropolitana?» . Ambos, editados por el Depto.
de Sociologia de la Facultad de Ciencias Sociales (UDELAR).
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2. FUNDAMENTOS DEL PROYECTO «LICEOS EFICACES
eN EL Urucuar»

Estas preocupaciones dieron lugar a un proyecto
de investigacion en el campo del anilisis organi-
zacional aplicado a los secundarios y cuyos
objetivos generales eran explorar modelos empiri-
cos de liceos y colegios, contrastarlos con los
niveles de aprendizaje estimados para cada uno y
formular algunas reflexiones sobre la pertinencia
del disefio organizacional en vistas de los nuevos
requerimientos de calidad y equidad que desafian
a nuestra educacion media.

Este punto de vista pretende ser comple-
mentario de otros posibles y se justifica para
nuestro pais en que se han llevado a cabo muy
pocos esfuerzos para comprender el funciona-
miento del liceo como organizacion compleja. La
mayoria de los conocimientos sistematicos
disponibles sobre el liceo, se refieren a estudios
sobre diferentes partes de organizaciones: perfiles
del profesorado, niveles de aprendizaje, super-
ficies y espacios escolares, estudios de contextos
sociales. Sin embargo, la carencia de estudios
globales de la organizacidn escolar es una carencia
importante, tanto en el campo cientifico como en
¢l de las politicas educativas. Asi cuando todos
los directores reconocen diariamente que los
diferentes dmbitos educativos tienen caracteris-
ticas técnicas, familiares y culturales particulares,
no existen marcos de trabajo que permitan dar
cuenta o actuar sobre dichas diferencias. En Parque
Batlle, el Cerro, Toledo, Malvin, Punta de Rieles
o en el Paso de la Arena, la diversidad organiza-
cional, lacomplejidad de carencias sociofamilia-
res, las demandas locales y las necesidades
bdsicas de aprendizaje que deben afrontar los
docentes no son iguales.

Sin embargo, este no ha sido un punto de
vista generalmente aceptado en el pais, ni en el
campo de las politicas ni el campo de la investi-
gacion. Desde la creacion por la Ley de Liceos en
cada una de las capitales departamentales (1912),
la Administracién Publica puso en préctica el
principio cldsico (Fayol, Taylor, Weber) de que
hay una sola y mejor forma de disefiar estructuras
y procesos en las organizaciones escolares. Organi-
gramas, roles especializados, jerarquias, expecta-
tivas, supervisiones y curricula fueron y adn son
hoy en dia (1996), establecidos por norma y con
absoluta universalidad. Por tanto, a pesar de ser
posterior en el tiempo y diversa su funcionalidad
macrosocial en el proceso de modernizacion
(Braslavsky 1995), la institucién educativa «liceo»
comparte con la escuela vareliana rasgos

133

REVISTA DE CIENCIAS SOCIALES

estructurales importantes tales como una escasa o
nula autonomia juridica en materia de decisiones
pedagdgicas, organizacionales, financieras y
comunitarias. Estrictamente concebido como un
dmbito de aplicacion o de ejecucion de decisiones
pedagdgicas, el liceo pocas veces fue pensado o
analizado como un sistema social auténomo,
singular, con sus propias caracteristicas, fortalezas
y debilidades.

Probablemente, esta concepcion cldsica
en la administracion y gestion liceal haya dado
buenos resultados, mientras que existian fuertes
condiciones de homogeneidad sociocultural tanto
en el profesorado como en el alumnado. Es decir,
mientras que los ambientes pertienentes de cada
liceo eran relativamente simples y predecibles. Sin
embargo, dos procesos histéricos intra-educativos
echaron por tierra esta premisa.

Por un lado, la universalizacién de la
educacién primaria, se tradujo en un notorio
incremento del policlasismo en los niveles
subsiguientes del sistema educativo. Los
adolescentes provenientes de los sectores
populares, de pueblos del interior, y del medio rural
egresaban de las escuelas con expectativas
crecientes de acceder y continuar estudios medios.

Por el otro, la tendencia creciente a la
masificacion de la Educacidn Media, primero del
Primer Ciclo y luego de los bachilleratos, implico
que aun antes de 1985 la matricula se hubiera
incrementado entre ocho y nueve veces desde la
creacion por Ley del Consejo de Educacion
Secundaria en 1935 (Fernandez et al. 1996a).

La democratizacion del acceso al Ciclo
Bdsico de Educacién Media y los objetivos de
universalidad en la cobertura y de equidad en los
aprendizajes escolares, ponen en la agenda
educativa nuevos desafios tedricos y practicos que
antes no habian sido abordados. Es cada vez mas
claro que el efectivo logro de unos niveles
minimos satisfactorios de calidad requiere
modificar la forma cldsica de hacer liceo y adaptar
las organizaciones escolares a los desafios
socioculturales particulares que enfrenta cada una.
Ahora bien, este cambio en rumbo en las
macropoliticas educativas, si bien goza de amplio
consenso a nivel regional y mundial (CEPAL/
UNESCO 1992), cuenta con dos obstaculos
importantes.

El primero ya ha sido sefalado y es la
escasa masa critica de investigacion organizacional
aplicada a los liceos y colegios. El segundo y mas
importante a la larga, es la concepcién organiza-
cional «cldsica» predominante en la culturade la
Educacion Media.
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3. HipOTESIS DE TRABAJO

En este estudio de cardcter exploratorio, partimos
poniendo en discusion una interpretacion simple
de los liceos y colegios. Segtin ésta. todos los liceos
y colegios serian relativamente iguales. no
existiendo otras diferencias que por un lado, las
desviaciones normativas observadas en las
conductas de determinados directivos y por otro,
los distintos niveles de equipamiento e infra-
estructura material.

Nuestra hipétesis basica, apoydndose en
algunas aportaciones de la teoria de los sistemas
autoreferenciales', sefiala que:

. cada liceo es una organizacion con una
identidad, una estructura v una funcionalidad
propia y especifica, producto de la combinacion
de distintas dimensiones y factores orga-
nizacionales, contextuales e institucionales.

Esta hipétesis de partida, denominada hipdtesis
numero uno del marco de trabajo, supone al menos
tres afirmaciones contradictorias con la vision
oficial-institucional sobre los liceos publicos
uruguayos.

En primer lugar, cuestiona una repre-
sentacion burocrdtica de los liceos porla que un
organigrama o estructura formalizada y norma-
tivizada de roles hace a las organizaciones
independientemente de cualquier otra variable.

En segundo lugar, cuestiona la creencia
estructuralista de que hay mayores similitudes de
los liceos publicos entre si que entre algunos liceos
publicos y algunos colegios privados. y que estas
diferencias se deberian a la «extraccion de clase»
de los alumnos que concurren a cada uno de los
sectores institucionales.

En tercer lugar, nuestra hipotesis mas
general sostiene que mas que un sistema educativo
publico medio o «subsistema» como generalmente
es denominado en el mundo de los actores,
encontramos un conglomerado de organizaciones
con muy diversos grados de desarrollo orga-
nizacional, con mecanismos de control v de
informacion ineficientes (PRIS/OPP 1994) y con
fuertes mecanismos de «discriminacion negativas.
(Fernandez et al. 1996).

! Rodriguez, Dano. (1995). Diagndstico Organizacional;
Ediciones de la Universidad Catélica de Chile. Etkin, Jorge &
Schvarstein, Leonardo. (1994), Identidad de las organi-
zactones. Invariancia y cambio; ed Paidés; Buenos Aires.

<JLs
1. LA PERSPECTIVA TEORICA ADOPTADA

Para comprender estas diferencias organizacionales
hemos apelado a una variada tradicion tedrico-
analitica proveniente tanto de la sociologia de la
educacion como de la sociologia de las orga-
nizaciones. Concretamente este proyecto utiliza
como insumos, aportes provenientes del
«movimiento de las escuelas eficaces» (Baez
1994), de la «perspectiva institucional» (Chubb &
Moe 1990), de la «Teoria de la Contingencia»
(Lawrence & Lorsh 1967), de la hermenéutica de
la cultura (Morandé 1987), y de la teoria de los
sitemas autoreferenciales. (Etkin & Schvarstein
1994).

Vista la amplia gama de teorias y
epistemologias implicadas en la lista anterior.
dejamos en claro que no ha sido propésito nuestro
integrar armonicamente estos aportes: mds bien, y
apelando a la complejidad de las organizaciones
en estudio, utilizamos con cierto pragmantismo
estos corpus tedricos seglin nuestros requerimientos
explicativos. Mds alld, reconocemos la influencia
central de la «perspectiva de las escuelas eficaces»
y de la «perspectiva institucional» en este estudio.
Ambas se han desarrollado contempordneamente
en los paises anglosajones y pretenden tener ciertas
conexiones reciprocas entre sus hallazgos (Chubb
& Moe 1990; da Silveira 1995). Las diferencias se
encuentran en que el objeto de estudio de las «es-
cuelas eficaces» es la escuela como organizacion
y en particular, aquellos rasgos empiricamente
asociados a mds altos niveles de logro educativo.
Por su parte, la «perspectiva institucional», puede
ser tratada como una aplicacion de la Teoria de la
Contingencia al campo de las instituciones de
control politico de las escuelas.

Estas dos perspectivas son de gran
importancia para responder a nuestros desafios por
varias razones. En primer lugar, porque nos
proveen de un concepto analitico multidimensional
de las organizaciones escolares. Las cinco
caracteristicas de las escuelas eficaces remiten a
un entralazamiento de variables y dimensiones
relativas a la gestién, la cultura, la integracion, la
innovacion tecnolégica y los procesos de
diferenciacion.

Mis estrictamente atin, se asienta en un
marco tedrico en el que se afirma la autore-
ferencialidad y la autopoiésis de la organizacion
para gestar procesos de racionalizacion cultural y
fucional tendientes a alcanzar niveles de eficacia,
mds alld de cudles sean las presiones del entorno




institucional y de los contextos sociales. Asi, en
contraposicién a la escuelas cldsicas de la
administracién, pero también a la Teoria de la
Contingencia, que centraban su atencion en los
procesos de regulacién normativa y de
diferenciacion y especializacién funcional, para
responder a partes segmentadas de los ambientes
del sistema, «el efecto establecimiento» de las
«escuelas eficaces» se identificaria en el nivel de
los factores de integracion cultural, de colegialidad
y cooperacion informal y en la continua apertura
de nuevos horizontes de altas expectativas
reciprocas hacia los estudiantes, padres y
profesores.

Una segunda razén de importancia tiene
que ver con el impacto que los sistemas de control
estatal externos tienen sobre los niveles de
efectividad en las organizaciones. Aunque esta nota
estaba va presente en los estudios cldsicos de la
Teoria de la Contingencia, han sido los
sociolégicos y politélogos institucionalistas
quienes pusieron en el tapete el efecto inhibidor
de la «fiscalizacidn burocrdtica» externa («control
estandarizado de procesos» segtin Mintzberg 1983)
sobre los procesos de mejoramiento autogenerados
en las escuelas y liceos.

Reiterados estudios mostraron que a
condiciones sociofamiliares similares, el tipo de
entorno institucional era determinante para
promover o inhibir los rasgos organizacionales
requeridos para una alta eficacia escolar. Liceos
publicos y privados en un mismo contexto de
marginalidad econémica y cultural obtenian
diferentes resultados académicos y diferentes
niveles de eficacia y de satistaccion profesional.
La conclusion fuerte era que si a los profesores y
directivos se les permitia analizar, priorizar, y
decidir sobre los procesos de educacion los
mejoramientos eran significativos.

En tercer lugar, debemos aducir una
razon de politica educativa. Si bien de por si la
sociologia de las organizaciones se ha
caracterizado por un fuerte interés prictico,
tipicamente el modelo de desarrollo de las escuelas
eficaces es altamente persuasivo y optimista; y por
tanto pertinente para movilizar las capacidades
organizacionales existentes en nuestros liceos y
que por tanto tiempo fueron ignoradas por una
macropolitica centralista.

Conectar tedrica y metodolégicamente la
autonomia institucional con los logros educativos
a través del desarrollo de liceos eficaces en el
Uruguay es el gran objetivo académico de este
proyecto.
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2. LA CONSTRUCCION DEL OBJETO DE INVESTIGACION

Nuestro objeto de estudio es la organizacién escolar
genéricamente denominada «liceo» en el pais, que,
a los efectos de este proyecto fue diferenciada en
dos subtipos: el «liceo» propiamente dicho o «liceo
ptiblico» y el colegio privado. Ambos fueron
tratados como miembros del género escuela
secundaria o simplemente secundarios.

Partimos de una nocién de «secundario»
amplia que incorporaba las principales notas
atribuidas en el sentido comiin. Cada liceo o colegio
es una organizacién particular que desarrolla su
tareas de ensenanza en determinados contextos
socio-familiares caracteristicos, en la que
comparten una determinada cantidad de alumnos.
profesores, adscriptos, orientadores, (y catequistas
en los privados); una organizacién que tiene un
cierto «perfil» de directivos: carismaticos,
pedagdgicos, invisibles, comunitarios, autoritarios;
que funciona en un entorno institucional de
controles estatales normativos e informales
especificos; y en el marco de una cultura en la que
las diversas situaciones de la vida escolar adquieren
sentido.

Esta nocidon amplia se apea de una
tradicién tedrica de la sociologia de la educacién
que organiza la comprensién de los centros
educativos en varios ejes o dimensiones
conceptualmente auténomas. El concepto de liceo
utilizado aqui asume esta complejidad y
multidimensionalidad tedrica y metodolégica,
distinguiendo siete dimensiones: la escala
poblacional de funcionamiento; la estructura
especializada de tareas y el sistema de supervision:
la tecnologia; la gestidon escolar; la cultura
organizacional; la integracion social; y el espacio
escolar material y simbélico.

3. ESTRATEGIA Y METODO DE INVESTIGACION

Los estudios en sociologia de la educacién se
encuentran entre los mds sofisticados desde un
punto de vista metodoldgico. Hay al menos dos
buenas razones para esto.

Por un lado, se encuentran el elevado
nimero de indicadores y variables que se manejan
en cada investigacién cuantitativa.

Por otro, las escuelas socioldgicas
influyen fuertemente para desarrollar sofisticadas
estrategias analiticas que combinan o priorizan
perspectivas cuantititativas, funcionalistas,
hermenéuticas, semidticas, etc. En nuestro caso,
el disefio de investigacién triangulé datos
provenientes de tres técnicas: la observacion de
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Centros y Espacios Escolares®, la Entrevista en
Profundidad a Equipos Directivos, y una Encuesta
Organizacional aplicada a una muestra aleatoria
estratificada de treinta centros educativos estatales
y catélicos que imparten Ciclo Basico de
EducacidonMedia en el Area Metropolitana.’ Esta
dltima tuvo dos partes: una «Ficha 1» dirigida al
Director del Centro v una «Ficha 2» dirigida a los
integrantes del equipo gestor del Centro (adscrip-
tos, subdirectores, orientadores, secretario de liceo,
catequista, etc). La Encuesta Organizacional previo
aproximadamente unos setenta indicadores. los
cuales junto con los indices organizacionales
creados. supusieron un total de cien variables. El
tratamiento de los datos cualitativos se realizo a
través de una matriz de analisis de discurso®. luego
de que veintiseis entrevistas fueran desgrabadas.
Los datos cuantitativos tueron tratados utilizando
sucesivamente lectura porcentual de cuadros,
coeficientes de asociacion para variables nominales
y ordinales, matrices de correlaciones generales y
andlisis multivariado de reduccion factorial de
datos. Particularmente, el andlisis factorial por
componentes principales es una técnica estadistica
de gran utilidad y que ha sido ampliamente
utilizado en los estudios socioeducativos. Sumayor
complejidad reside en la satistaccion de los
requerimientos de modelizacion necesarios: inter-
validad, linealidad. hocedasticidad, y adecuacion
requisitos matematicos de utilzacion como el Test
de Barlett y el de Kayser-Meyer-Olkin. Asi mismo
ha sido agudamente criticado por las dificultades
y errores tedricos a que puede inducir la interpre-
tacion de sus resultados.” Evaluando y
balanceando todos estos antecedentes. se opto por
su utilizacion con el objetivo de detectar e
indentificar con cardcter exploratorio los factores
que subyacian a las variaciones detectadas en el
conjunto de las variables.

En la siguiente seccion del articulo,
expondremos a continuacion, 1) los resultados de
dicho andlisis, 2) una lectura de los hallazgos
culturales mas importantes, y 3) unas conclusiones
finales en las que apuntamos algunas implicacias
sugerentes para la sociologia de las organizaciones
escolares.

* Miguel Angel Santos. (1991). Hacer visible lo cotidiano,
Teoria -prdctica de la evaluacion cualitativa de los centros
escolares, AKAL, Madnd.

' Para mayores precisiones respecto al disefio de la muestra.
consiiltese Ferndndez etal , 1996a.

* 8.J.Quinza , Xavier. (1993). Metodologiu del andlisis semi-
tico. Programa de Post-grado ILADES-Pontificia Umiversidad
Gregoriana de Roma. Documento de Trabajo n®12. Santiago.
" Bayce, Rafael. (1983). La investigacion contempordnea en
educacion. ACALI editorial. Montevideo.
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1.RESULTADOS PRELIMINARES
DEL ANALISIS FACTORIAL

Luego de analizar la matriz general de corre-
laciones, se identifico y selecciond un conjunto de
variables organizacionales que optimizaran conjun-
tamente los criterios de un mas alto porcentaje de
varianza explicada y un mds alto valor en el Test
de Kayser-Meyer-Olkin. Se pusieron a prueba un
total de once conjuntos de variables. construidos
segin el concepto multidimensional de liceo
propuesto y segtn los indicadores de contexto y
entorno institucional disponibles.

El nimero de variables incorporadas en
los ensayos de reduccion factorial ascendié a un
maximo de quince y un promedio de once. En todos
los modelos fueron incluidas como variables
principales aquellas que luego de la lectura de
cuadros, del andlisis de varianza y del andlisis de
correlaciones mostraban sucesivamente una mayor
relevancia discriminatoria. Puesto que orientamos
la exploracion a la identificacion de factores organi-
zacionales subyacentes, las variables ambientales
fueron incluidas sélo marginalmente. De todas for-
mas, los indicadores de contexto social (NBI,
Indice FAS/UCUDAL), y de entorno institucional
(percepcion de autonomia, visitas de inspectores)
no aportaron explicaciones significativas. La
excepcion se encuentra en el indicador del régimen
de gestion del establecimiento (publico/privado).

Tres analisis factoriales fueron finalmente
seleccionados en virtud de optimizar los criterios
delimitados. Los modelos presentados comparten
un conjunto de ocho variables organizacionales
tipificadas comunes: la cantidad de alumnos de CB
del establecimiento (canT-AL), el indice de auto-or-
ganizacion (IND-auT), el indice de expectativas so-
bre aprendizajes (Expecta), el grado de formali-
zacion de los acuerdos pedagdgicos en el Centro, el
indice de intervencion pedagdgica (INT-PeD), el indice
de innovacion pedagdgico-curricular (INNova), el in-
dice de estado de la infraestructura del espacio escolar
(IND-INF), y una variable dummy consistente en el
trabajo docente por drea de curriculum (Ar-cur). Las
variables adicionales o singulares de cada factorial
fueron: laestimacion del nivel de objetivos cumplidos
{FIN-CUMP); trabajo por equipo de proyectos (EQUIPO);
el indice de intervencion comunitaria de la gestion
directiva (INT-coMm); la tasa de alumnos por grupo
(tasa); la cantidad de directores en el dltimo
quinguenio (canT-pi), y el nivel de diferenciacion
colegiada de la estructura de tareas (DIF-COL).
(Cuadro 1).
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Los resultados de los andlisis factoriales
practicados requieren una serie de comentarios.
Una primera observacion que debe realizarse es
que las diez u once variables se agrupan en tres o
cuatro factores explicativos que explican entre el
64% y el 77% de la varianza. Estos valores son
alentadores tanto respecto a las potencialidades
analiticas del método, en particular a los efectos
de avanzar en la comprensién de la efectividad y
la diferenciacion de las organizaciones.

En segundo lugar, es de notar que los tres
andlisis agregan variables provenientes de las siete
dimensiones analiticas conceptualizadas. Entre las
ocho variables «permanentes», la mitad provienen
de las dimensiones de «cultura» y de «gestion», y
se derivan directamente de los antecedentes de
investigacion de las escuelas eficaces y de la
perspectiva institucional.

Junto con la anterior observacién, debe
sefalarse que en los tres andlisis factoriales se
verificd una fuerte consistencia respecto del
agrupamiento de ciertas variables claves. La
cantidad de alumnos, el indice de auto-organizacion
v el nivel de expectativas se agrupan siempre bajo
un mismo factor; con el agregado de que la
cantidad de alumnos siempre aparece con una alta
correlacion negativa frente a este factor. Con lo
cual, los mayores niveles de expectativas se detec-
tan en aquellos centros de escala reducida, con
importantes niveles de poder gerencial. Este
hallazgo no es para nada novedoso en lo que
respecta a los antecedentes consultados, tanto
nacionales como internacionales en los estudios
sobre secundarios eficaces. Mas bien representa
un descubrimiento reiterado en distintos estudios,
al punto que aquellos investigadores que apelan a
un «marco filoséfico comunitarista»,” han puesto
en circulacion la consigna «lo pequefio es bello»
en educacion. ’
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En cuarto lugar, la innovacién peda-
gbgico-curricular como variable tecnolégica
aparece fuertemente asociada a una estructura de
tareas con una mayor diversidad de instancias de
trabajo docente colectivo y también al nivel de
intervencion pedagogica de la gestion directiva.
Estos hallazgos se corresponden a lo sefialado por
las investigaciones antecedentes en innovacion
educativa, como por ejemplo, las de Escudero
Muiioz (1993), y reafirman la tesis de que las
estructuras de tareas disefiadas sobre roles
funcionales individualizados y estandarizados en
sus procesos de trabajo, inhiben o al menos
obstaculizan emprendimientos innovadores sobre
la tecnologia de la organizacion, en particular
aquellos que requieren de un fuerte componente
de cooperacion interdisciplinaria de personas con
conocimientos expertos. Posiblemente, los liceos
y colegios que presentan una mds amplia
diversidad de estructuras colegiadas en funcio-
namiento sean organizaciones presionadas por
contextos estudiantiles o profesionales «com-
plejos», que buscan responder a las necesidades
basicas de aprendizaje detectadas a través de la
instalacion de «usinas» productoras de nuevas
tecnologias.

Respecto a la contribucion del andlisis
factorial a la identificacién de modelos orga-
nizacionales de secundarios, el cuadro 2 con los
resultados de la reduccion nlmero tres entrega una
primera aproximacion.

* Me refiero aqui por ejemplo a las propuestas filoséficas de
Charles Taylor. (1994). Etica de la autenticidud. Ed. Paidos:
Barcelona, y Alasdar Mac Intyre. (1987). After Virtue: ed.
Critica. Barcelona.

" Cfr. Lee, Valerie et. al. (1993), «The Organization of Effective
Secondary Schools», in REViEw 0F RESEARCH IN Epucamion n®19.
También en OCDE (1989) Ecole et Calite de la Educanion.
Paris.

Cuapro 1.
COMPARACION ENTRE LOS FACTORIALES EXTRAIDOS (N=30).
Andlisis Cantidad Ndmero Variables adicionales % Test KMO
factorial variables factores varianza
| | | |
1 | 11 ‘ 3 FIN-CUMP; EQUIPO; INT-COM 63.8 { 0.69005
| | |
I . | 4  TASA; CANT-DI; DIF-COL | 76.8 0.71010
‘, |
s 0 | 3 | EQUIPO; CANT-DI | 0.71090

66.1 |
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CUADRO 2.-

ESTADISTICOS FINALES DE LA REDUCCION FACTORIAL N°3. METODO DE ROTACION VARIMAX.

Variables l Factor | i Factor 2 Factor 3 .
zcant_al ‘ =12 10 -.35 |
zind_inf ; .66 -01 .36 \
zinnova 19 76 .04 .
zind_aut | 81 09 A8 |
zexpecta } 15 -.03 ; 34 !

equipo -1 81 ; -.04

zint_ped .00 61 .63
ztip_acue ' .69 12 | -28 1
zcant_di -.33 03 _ -.83 i
ar_cur 61 45 | -.00 i

Interpretacion tedrica Sindrome de desarrollo e liderazgo

pequena escala innovacion pedagdgico |

% de Varianza explicada 37.7 17.5 . 10.9

|

E! marco de trabajo puede enriquecerse ahora con
estos hallazgos, reformulando las hipétesis de
partida con nuevas hipotesis:

Hipdtesis n°2: los secundarios uruguayos se
distinguen en los valores que toman en Ires
dimensiones organizacionales que son sindrome
de pequefia escala, desarrollo e innovacion
colegiado y liderazgo pedagogico del directivo.
Esto supondria que un incremento de la autonomia
institucional en materia de admision de alumnos y
contratacion docente impactaria fuertemente sobre
la organizacidn a nivel de acuerdos pedagdgicos y
en el clima de expectativas de aprendizaje.

Hipotesis n°3: los tres factores identificados tienen
interpretaciones divergentes dentro de la teoria de
las organizaciones. El factor n°l «sindrome de
pequefia escala» es un factor estructurante y
estabilizador de la organizacion con gran
importancia en un ambiente simple v estable,
donde es posible reducir la complejidad de las
necesidades bdsicas de aprendizaje de los alumnos
a través de ciertas modelizaciones del tipo
«proyecto educativo» que permite predecir a largo
plazo los resultados institucionales. Los factores
n°2 y n°3 por el contratrio centrados en la
innovacion v en la gestion, son factores de cambio
organizacional, de dinamizacién interna de la
organizacion que permitirian adecuar a la
organizacion a entornos sociales turbulentos 'y
de dificil prediccion de resultados.
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Hipétesis n°4: la asociacion entre el tipo de
entorno institucional (publico/privado) v el factor
n°l permite afirmar que la incidencia del entorno
institucional afecta la configuracion de las orga-
nizaciones en aquellas variables estabilizadoras,
en tanto que los liceos piiblicos son afectados en
lus variables de cambio.

2. HALLAZGOS DEL ANALISIS CULTURAL DE CENTROS
EDUCATIVOS

El andlisis cualitativo fue disefado en el marco de
una estrategia de triangulacién de técnicas de
investigacion (Frigerio & Poggi 1996) por el cual
se pudieran distinguir fendmenos organizacionales
complejos en la dimensiones de la cultura y de la
gestion escolar de los directivos. Las técnicas
empleadas fueron dos: la observacion recurrente
de centros escolares y el andlisis del discurso de
los directivos sobre la gestion pedagdgico-
curricular en un contexto de entrevista en
profundidad a los equipos directivos.

La observaciéon de los centros fue
realizada segun las premisas propuestas por Santos
Guerra (1991) y segtin las perspectivas epistémicas
de la extranjeridad del observador.

Mas exactamente, el extranjero es quien
visita un lugar que no es el de él; el extranjero, a
través de su visita, quiere saber el saber propio de
sus huéspedes. Nosotros los sociélogos (psico-
logos, analistas, economistas) «somos-los-que-no-
somos-de-aqui», los que poco o nada entienden de
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Cuabro 3.-

GRILLA INICIAL PARA LA OBSERVACION DE LOS CENTROS EDUCATIVOS.

Espacios Escolares

* estado de limpieza de la entrada y pasillos centro
* limpieza del bafio

“ Gestion

* porteria
Integracion cultural * fines propuestos para los estudiantes
* vestimentas y atuendos de los jovenes
* expresiones y carteleras estudiantiles
*complejidad en los diagndsticos de problemas

* promocidn de proyectos, emprendimimientos
* horizontes de la gestion escolar

* métodos de evaluacion de las acciones

* integracion y decisiones en la Direccidn

Integracidn social

* mecanismos de control del uso del uniforme
* clima institucional
* experiencias festivas (cumpleafios, aniversarios, jornadas, etc).

un lenguaje y unos habitos que «en realidad» son
distintos a la «teoria» de los académicos o a «los
escritorios» de los funcionarios. El extranjero
puede ser tratado como «turista» y ser conducido
por las buenas vistas del centro escolar, pero
también puede ser un portador de «falsa
conciencia» al cual es necesario mostrar toda la
«cruda verdad» del centro escolar. En ambos casos
la observacién de centros educativos requiere de
una actitud de contemplacion y asombro respecto
al mundo de vida desde el cual se habla, actia,
simboliza. El andlisis cultural de las organizaciones
escolares que realiza el sociélogo puede apelar a
la observacién del mundo de la vida pero
reconociendo y asumiendo siempre la extranjeridad
como una actitud bdsica que permitira luego
reconstruir en otros mMarcos-registros-conceptos
¢sos saberes, pricticas y normas que circulan en
los territorios escolares. Si la discontinuidad del
observador es el primer rasgo de la extranjeridad
epistémica del andlisis, la puesta entre paréntesis
de lo obvio, lo sobrentendido, lo normal y lo
cotidiano es el segundo requisito. Las conver-
saciones entre extranjeros y huéspedes empiezan
por un momento deconstructivo . Luego el
extrafiamiento exige la construccion de un marco
que restablezca la comunicacién. En el juego o
en la negociacion de «nuevas tierras firmes» del
«sentido comtn compartido» estd la génesis de un
saber sobre la organizacién que es a la vez
especifico de ese liceo y potencialmente universa-
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lizable. Esta extensa disgresion fundamenta el
status y la conexion de los cinco tipos ideales de
organizacién escolar generados por la observacion
y que luego sirvieron como las nuevas «tierras
firmes» parael desarrollo y andlisis de «las palabras
de directivos». * Concretamente, los registros de
las observaciones se realizaron de acuerdo a una
pauta que se centraba en los aspectos sefialados
por el Cuadro 3.

Las entrevistas a los equipos directivos
se desarrollaron en torno a cuatro grandes temas
de la gestién pedagégico-curricular: las carencias
en los aprendizajes detectadas en la poblacion
estudiantil; los proyectos y emprendimientos en
curso para afrontar estos problemas; los mecanis-
mos de evaluacién disefiados y acordados sean para
los aprendizajes, para los proyectos o para la
gestion; y finalmente el cuarto tema ensayaba
sintetizar cudl era la reformulacién de la misién de
la secundaria en términos de objetivos educativos
del centro escolar. El andlisis del discurso de los
directivos se realizé en el plano manifiesto y en el
plano de la estructura de actantes, funciones y
objetos simbélicos y materiales (Quinzd sj 1993).
Fueron especialmente contempladas la diversidad,
las interrelaciones, la asimetria y reciprocidad de
los actantes. La ubicacion de las familias y del

* Los tipos culturales son «liceo a laderivan, «liceo asistencialy,
«liceo ordenado», «liceo en-proyectos, y «liceo comunidad».
El desarrollo de estos tipos fue presentado en Ferndndez 1996a.
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contexto social y el contrato pedagégico con ellas
(en particular del curriculum nulo) fue un tema
analizado en todas las entrevistas.

En todos los casos, hubo componentes
del discurso que fueron sistemdticamente consi-
derados como claves en la construccién de los tipos
ideales como ser la oposicion directivo/inspector.
evaluacion por los alumnos / resguardo de la
autoridad docente, conocimientos bdsicos/
competencias heuristicas/cualidades personales,
trabajo espontaneo/plan de director/proyecto.

Otro componente central considerado en
la tipologia proviene de la importancia acordada
en la Teoria de la Contingencia al andlisis de los
ambientes (contextos sociofamiliares. entornos
institucionales) de los centros escolares. Esto se
concreta en un problema bdsico de los liceos deno-
minado «drea de influencia» y «origen de la
poblacion estudiantil». El modelo «cosmopolita»
con que fue instituido el liceo en el pais a principios
de siglo y la atn reciente medida de territoriali-
zacion de los ciclos bdsicos (1993), hace que sea
dificil ain hoy mapear o ponderar los grupos
sociales de origen de los estudiantes, y asi
determinar laclase de contextos sociales (simple/
complejo, estable/dinamico, homogéneo/diversifi-
cado. (Mintzberg, 1983). En términos generales,
hallamos tres clases de poblaciones de origen que
dan lugar a tres tipos de ambientes:

i) los liceos «aluvionales», que tienen una poblacion
estudiantil sumamente heterogénea.
procedente de barrios y localidades muy
distintos en su perfil socioeconémico;
requieren de procesos de conocimiento y
comprensién complejos, y resultan extrema-
damente dindmicos en cuanto a los cambios
poblacionales afio a afio.

ii) liceos «barriales» que tienen una poblacion
estudiantil homogénea socioecondmica-
mente, puesto que proviene predominan-
temente del mismo barrio del liceo. las
carencias de aprendizajes, los perfiles
sicosociales son relativamente predecibles y
por tanto confieren estabilidad al ambiente.
Segiin sea el nivel de pobreza, requieren de
un mayor o menor nivel de complejidad en
los conocimientos para trabajar con ellos,
cuestion que se soluciona mediante la
especializacion funcional del adiscripto o en
el maximo grado, por la atencion a través del
psicolégo v del trabajador social.

ili) liceos «mixtos» que tienen una poblacién
estudiantil constituida por dos o tres
segmentos sociales claramente diferenciados
pero que siendo predecibles permiten darle
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estabilidad al centro. En todos los casos
requieren de un conocimiento complejo
para su trabajo.

Junto con estas anotaciones respecto al ambiente,
consideramos luego la toma de decisiones en el
nivel de la «cumbre», y la extension de la
integracion de esa instancia bajo la forma de
diferentes equipos directivos.

Todos los anteriores componentes fueron
utilizados para reconstruir y precisar la tipologia
cultural de centros en la forma en que se visualiza
en el cuadro 4.

3. CONCLUSIONES PROVISORIAS

El andlisis organizacional descrito tiene grandes
limitaciones de método y de objeto, fundamen-
talmente atribuibles a su cardcter exploratorio y
en cierta medida también pionero. Sin perjuicio
de estas debilidades. ha permitido avanzar en
algunos aspectos de teoria y de politica educativa
que vale la pena sefalar aunque mas no sea
brevemente.

En primer lugar, la triangulacién del
andlisis factorial y del andlisis cultural permiten
reafirmar la centralidad que detentan aquellas
variables relativas a la gestion y a la cultura en la
configuracion de las organizaciones escolares.
incluso al punto de mitigar la influencia de los
contextos sociales como es el caso de los liceos
«asistenciales», «en proyecto», y «ordenados» que
pueden operar en ambientes andlogos. Este
hallazgo confirma plenamente las potencialidades
que la «perspectiva de las escuelas eficaces» tiene
para el pais tanto en los aspectos de andlisis como
de redisefio organizacional,

Ahora, si bien el predominio explicativo
de las variables culturales v de gestion era pre-
decible de acuerdo a los antecedentes teoricos. el
predominio de «liceos ordenados» en el conjunto
de las organizaciones escolares es producto de la
combinacién de un método de gestidn burocratica
y de una alta concentracion decisional potenciados
por el trabajo en un contexto sociofamiliar estable.
homogéneo y simple. En otras palabras, la puesta
en crisis de las «estructuras simples» (Mintzberg
1983) 0 «mecdnicas» (Burns & Stalker 1961) se halla
mds bien en la retroalimentacidn de los procesos de
heterogeneizacion de la poblacion, de impredictibi-
lidad del pertil profesional de los planteles docentes
y de creciente complejidad de conocimientos pedago-
gicos y terapéuticos requeridos para el trabajo con
adolescentes. Precisamente en aquellas organiza-
ciones en que estos procesos de complejizacion e
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Cuabro 4.-

VALORES QUE TOMAN LOS DISTINTOS INDICADORES UTILIZADOS PARA CLASIFICAR CADA UNO DE LOS
CENTROS ESCOLARES EN LOS CINCO TIPOS CULTURALES.

A la deriva Asistencial Ordenado En proyecto Comunidad
% eneltotal 15% 11% 40% 15% 18% ;
(N=26) i
Direccion  unipersonal colectiva cldsica colectiva colectiva
ampliada

Centralizacion Madxima  Descentralizacién

Descentralizacidn

Descentralizacion Descentralizacion

personal

vertical horizontal horizontal y ver-  horizontal y ver-

limitada limitada tical limitada tical limitada |
Estrato de nbi !
predominante [I IMal IV ITi todos 111 |
|
|
7 i v i ; . . . |
Poblacion aluvional barrial barrial barrial o mixta barrial o mixta |
I

Horizontes sobrevivir centrado en la disciplinar competencias competencias

de Gestion autoestima fundamentales fundamentales

(heuristicas) y sociales

Metodologias tipo bombero  «militancia»,

plan de director,

investigacion, investigacion,

tipo terapéuticos

de gestion profesional calendario anual, gestacion de equipos, proyec-
lerapéutico, labor equipos pedago- tos de comunidad
eventualmente administrativa  gicos, proyectos educativa
proyecto ;
|
Manejo de  deficitario, conocimientos prediccion de  segmentacion de actividades extra |
Contexto mecdnico complejos de  carencias en base publicos curriculares |

a experiencias

inestabilidad pueden ser controlados a través de
medidas de admisién y contratacion docente, y de
equiparacion de expectativas de aprendizaje, es
mds probable encontrar un modelo organizacional
préximo al «liceo ordenado». Esto es precisamente
el caso de aquellos liceos de «pequena escala», o
de los «liceos privados»,

El tercer aspecto a concluir de los resul-
tados tiene relacién con el alto peso relativo de la
escala organizacional de los centros y su impacto
en la extension de la red de interacciones sociales
que dan plausibilidad o no, a un imaginario cen-
trado en la representacién de «comunidad educa-
tiva», en el estricto sentido tonniano del término.
No solamente el factor escala explica un 38% de
la varianza en las variables duras relativas a la
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conservacion del espacio escolar y los niveles de
poder gerencial efectivo sobre profesores y alum-
nos, sino que impacta sobre la modalidad de fun-
damentacién del vinculo social. Para los pequefios
secundarios la educacién y las prdcticas
pedagdgicas son vinculos sociales constituidos en
la modalidad de la copresencialidad (Morandé
1987) y en los cuales el liderazgo pedagdgico del
profesor y/o del director, la permanencia de la per-
sona Yy su ausencia, tienen efectos fundamentales
sobre los horizontes y el clima humanizante de la
accion educativa. Todo lo contrario se puede
afirmar para los «liceos grandes» en los cuales la
educacion es un discurso que ensaya reflexivizar
una experiencia cognoscitiva adolescente imputada
de «apdtica».
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Una cuarta conclusién gira en torno a las
condiciones de plausibilidad del marco de trabajo
adoptado. De grandes rendimientos explicativos,
la perspectiva de las escuelas eficaces debe sin
embargo ser rectificada mediante una redefinicion
de los rasgos que hacen a los liceos eficaces y que
provienen del andlisis factorial y del andlisis
cultural. Estos rasgos serian:

(a) liceos de pequeiia escala;

(b) énfasis en una configuracidn colegiada en
la organizacién que permita fuertes trabajos en el
intercambio y la innovaciénla pedagdgico
curricular;

(c) metodologias de gestién escolar de los
directivos centrados en la promocion de la
formacién permanente, en la evaluacion y en el
acuerdo de intencionalidades pedagdgicas
ambiciosas y compartidas;

(d) contextos sociales homogéneos o de
reducida homogeneidad, preferentemente
territorializados a nivel de barrios o localidades;
(e) fuerte autonomia institucional peda-
gogica, financiera, administrativa y organizacional,
y mecanismos de supervision basados en la
estandarizacion de resultados o en el ajuste mutuo
por consultoria.

Este modelo pentadimensional y
multinivel de organizacién articula a nivel
empirico premisas tedricas provenientes de la teoria
de la contingencia, de la perspectiva de las escuelas
eficaces, de la teoria de los sistemas autorre-
ferenciales y de la perspectiva institucional,
haciendo posible conectar satisfactoriamente
autonomia institucional entorno tamiliar, patrén de
disefio, y aprendizajes escolares.

La quinta conclusién se deduce de la
anterior y se concentra en llamar la atencién a los
«hacedores de politica educativa» sobre la
interrelacién entre niveles de autonomia,
determinacién de escala de funcionamiento y
eficacia escolar. Un secundario efectivo puede
lograrse a través de un disefio organizacional que
incremente la autonomia institucional, limite la
escala de funcionamiento, conceda mayores
poderes organizacionales y pedagdgicos a la
gerencia y estabilice un cuerpo docente en un ciclo
de al menos tres afios (Ferndndez 1996b).  Si
estamos de acuerdo en que la auto-organizacion
post-burocratica de los liceos y la flexibilizacion
de su estructura y sus funciones segiin los desafios
pedagdgicos contextuales son los dos desafios
mayores que debemos afrontar para recuperar el
nivel de calidad en la educacién media, la
autonomia institucional es un camino ineludible en
el cual debemos avanzar.
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