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INTRODUCCION

Afmes de 1997 laComislon Sectorial de Investigacion Cientifica (CSIC) de la Universidad de la Republica
aprob6 el Proyecto "And/isis Organizacional de Secundarias Publicas del Uruguay" en el marco del concurso bienal
de la eategoria de iniciaddn a la invatigacion cientifica. El financiamiento de la CSIC me permitié profundizar una
linea de investigacion sobre organizacion escolar iniciada en 1995 con dos proyectos sucesivos realizados en el
Are... Metropolitana. Este nuevo proyecto apuntaba a acumular conocimiento sociol6gico sobre las investigaciones
previas, agregando ahora una estimacion a un universo de liceos publicos que en 1998 escolarizaban
aproximadamente a 140 mil jovenes.

Las preguntas iniciales se concentraban en dos niveles; uno descriptivo y otro explicativo. Primero,
jcudles son las caracteristicas y las diferencias organizacionales mas importantes en los liceos en aquellas
dimensiones mas enfatizadas por la teoria organizacionall En segundo lugar, jcuél es la asociacién entre estas
caracteristicas con las diferencias ecoldgicas, con el entorno institucional y con el tamafio del liceOl.
Especilkamente el proyecto que aqui se informa, estuvo orientado por tres grandes objetivos. En primer lugar
pretendi6  profundizar en la comprensién de las organizaciones escolares de nivel medio en el Uruguay,
explorando cinco dimensiones que lateoria y los antecedentes seflalaban como baésicas: la infraestructura vy
equipamiento, el capital docente, la gerencia, las iniciativas de cambio y el clima organizaciona/. Luego, siguiendo
un debate sobre tipos y niveles de condicionamientos de las organizaciones, se analizaron sistematicamente las
diferencias en aquellas dimensiones segln tres factores ambientales (ecoldgico, escala, institucional). Finalmente,
se propuso avanzar en la identificacion de cuéles serian las variables clave para construir una clasificaCion,
taxonomia 0 agrupamiento empirico de los centros educativos medios.

De aqui se derivan una serie de tareas tedricas y metodoldgicas que se presentan a lo largo de los
capitulos de este infonne. Dado que los andlisis organizacionales en educacion son mas bien escasos, el primer
y més importante desafio a realizar fue delimitar un rmrco conceptual en lateoria organizacional y en la sociologia
de laeducacion que permitiera contar con un modelo de andlisis pertinente para los secundarios uruguayos. Esta
es una tarea iniciada pero no finalizada ya que siempre se corre el riesgo de adoptar mas que adaptar teorias y

. perspectivas formuladas para dar cuenta de fendmenos especificos de otras sociedades. Sabido es que en ambos
campos disciplinarios, los paises anglosajones resultan ser una referencia fundamental. La investigacion esta
clesarroJada en ellos mas que en ningln otro lado Yesto exige cautela cuando se utilizan sus estudios para analizar
un sislErm educativo como el uruguayo, hipercentraliz:ldo. con curriculm @nico, con profesores formados en la

Ir.1dicion de la ensefianza normal y con una presencia directa (financiamiento vy gestién) del Estado cubriendo mas
del 85% de la matricula.

El andlisis organizacional en educacion es una linea de trabajo académico relativamente reciente pero
prometedora. No hace més de dos décadas que la investigacion socioeducativa internacional radicada en los
centros académicos y en los ministerios de educacién se ha venido reconvirtiendo a definir un campo nuevo y
complejo de intereses académicos, “politicos" y "practicos”. Las preguntas centrales rebasan con mucho los
clislcos temas de investigacion "macroeducativos” de los afios setenta, y avanzan a consolidar una nueva linea (o
~) de indagacion sobre los "patrones de la efeaMdad” en escuelas y liceos. Varios enfoques Y estrategias,
colTfllementarias o co~s comparten este campo de estudio: el "movimiento de las escuelas eficaces" con
fuertes intereses pedagogicos; el Estudio de Casos con "escuelas ejemplares” mas sociologico y cualitativo; el
"disefio de secundarios efectivos” con una fuerte resonancia en el Desarrollo Organizacional (DO) aplicado a fa
escuela; el eswdio multinivel del "efecto establecimiento” (Richards 1991; Reynolds 1994; Lee, Bryk &Smith 1993).
RIl$ldtapor tanto imprescindible revisar algunos mojones clésicos en este cambio de paradigma en la sociologia
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de la educaciéon para establecer establecer las preguntas sobre las que se construye este proyecto.

Hacen ya veinte afios desde que Michael Rutter y colaboradores publicaron su investigacion ahora clasica
Fifteen Thousands Hours. Secondory Schools ond Their Effects on Children. En diez conclusiones fuertemente
enfatizadas por un estudio de caso multiple y longitudinal fundaban lo que de varias formas luego se conoceria
como el "movimiento de las escuelas efectivas o eficaces” (segun la traduccion) ya lavez rompian con el estilo
de estudios educacionales anteriores. Rutter et al (1979) descubren y delimitan qué es, cuales son sus variables
principales y como se articula el "efecto de la escuela” en la articulacion entre socializacion primaria (cddigo
linguisticoy habitus de clase en los términos de Bernstein y Bourdieu). Identifican que nifios pertenecientes a un
mismo barrio o contexto ecoldgico urbano (la "inner city") poseen diferencias en los rendimientos y en los
comportamientos  que no pueden ser explicados en una porcién importante por lavariables de estratificacion
familiar. Luego, hallan que estos nifios tienen resultados mas homogéneos dentro de una misma escuela que entre
escuelas dWerentes, para finalmente observar que las diferencias entre éstas estaban sistematicamente relacionadas
con sus caracteristicas como instituciones sociales., tales como: grado de énfasis académico, practicas de
ensefianza, disponibilidad y tipos de incentivos, y el grado en que los alumnos asumian la responsabilidad por su
propio aprendizaje. Todas estos factores ademas estaban abiertos a la modificacion directa por el staff mas que
por las condiciones o restricciones externas. Estas a su vez, eran mas importantes cuando se analizaban los
balances de niveles (heterogeneidad o combinaciones de varias medidas) mas que a través de las medidas de
estratiflCacion clasicas, promedios, por ejemplo, de indices socioecondmicos (Rutter et al 1979: 178y ss).

Casi junto con esta investigacion aparecen en Estados Unidos varios articulos y ponencias de Ronald
Edmonds (por ejemplo, 1979), el informe de Brookover et al (1979) Y el nuevo Reporte Coleman (1982),
replicando o ampliando estos hallazgos. Desde ese momento empez6 a disiparse buena parte del pesimismo
sociolégico, politico y pedagégico dejado por el primer Reporte Coleman (1966) o por la obra Lo ReproduetiOn
de Bourdieu y Passeron (1971). La"efectividad de laescuela” como nivel de andlisis, objeto de estudio o conjunto
de fendmenos intel'linientes progresivamente pasaron a ser el "main stream” de la sociologia de la educacion en
los paises anglosajonES, incluso cuando en el meollo de la cuestién fue mostrar sus limitaciones, deficiencias o usos
ideoldgicos (badsicamente neoconservadores)  de algunos de sus hallazgos. Pero mas fundamentalmente importa
rescatar desde el interés de e#'te proyecto, las referencias a la organizocién escolar dentro de todos estos estudios
fue por logeneral, algo muy marginal, ad-hoc, y poco reutilizado, La denominada "Teoria de los cinco factores"”
atribuida a Edmonds (1979), contenia ya tesis tedricas fuertes para pretender un status tedrico estricto mas alla
de lageneralizacion empirica. Sin embargo. escasean las referencias a una teoria de la organizacion, a una teoria
de la sociedad o0 a una teoria sociologica general. Eltrabajo sistematico mas dWundido relativo a este punto es
el de William Tyler (1992), realizado, sin embargo, desde una perspectiva post-estructuralista y bemsteniana'.

La recontextualizacion ~ de estas inquietudes en América Latina ha incorporado nuevas interrogantes y
énfasis, imprescindibles de abordar en nuestro continente con sistemas educativos en bisqueda de la cobertura
universalidad y desafiados por la desigualdad. Esto parece ser muy claro en dos temas de crucial actualidad: por
un lado, la escuela publica y los pobres; por el otro, la educacion media y su crisis de sentido y funcionalidad.

Nuestro  pais, a pesar de contar a la educacion como subdisciplina fundacional en sociologia, no tuvo
desarrollos al respecto  en su periodo de re-institucionalizacion académica (1984-1990) en la Universidad de la
Republica.  Fueron mas bien los centros privados o la Universidad Catolica conectados con académicos del
exterior (FLACSO Buenos Aires o la Universidad de Lovaina) quienes avanzaron lentamente en esta direccion.
Hace diez afios (1988) fue presentado El Liceo como Organizacion , de Pedro Ravela, una tesis de maestria
fIACSOIQEP basada en" estudio de caso Unico que pasaria a ser reconocido como fundacional en nuestro pais.
En 1993 el mismo Ravela expone los hallazgos producidos en un estudio de casos emprendido con las nueve

_, Con mayor extensionde alrko, estosaspectos estan desarrolladO. en Femandez (f 999) "La etectividad en edueadén:
de>a/iosledricos Y melDdoldgicDs".Deportomentie Sodologia. Montel'ideo.
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las de contexto. desfavorables incluidas en el Diagnéstico de la Educacién Primaria (CEPAL 1991). En 1994,
escue  nte la Oficina de Montevideo de la CEPAL presenta elinfonne LosBachilleres Uruguoyos.b,lb\lll’incorporargg

nuevame. L i . . N . N o
referencias tedricos y analisis explicitos relativos a las ""escuelas eficaces" y al "'efecto esta eClmtento. ra

terminar el relato de antecedentes nacionales Importa mencionar B tests de Isabel Achard (1995) sobre los

Directores de Liceo en Montevideo, Y el primer estudio de casos sobre implementacion de una mnovaclon
educativa que fuera realizado por Adriana Aristimufio (1996). .

A pesar de lo promisorio que resulta esta direccion de avances, es necesario reconocer que aun no se
dispone de una "masa criticaR nacional o regional de generalizaciones Y teorizaciones concluyente~ que .pueda
retToalimentar criticamente las premisas teéricas nacidas de contextos anglosajones. Algunos estUdios chilenos,
colombianos y mexicanos tanto como los ya mencionados del Uruguay. muestran evidencia primaria. nu.e~s
hipotesis pero aln no constituyen realmente una base fuente para la formulacion de avances en la teonca
sociologica sobre las organizaciones escolares.

8. Lo. /lceo. de Ciclo Bei./co.

Los liceos de Ciclo Bésico son organizaciones educativas especializadas a la vez historicas y recientes. Se
remontan a principios del siglo pero han sufrido un proceso de cambios estructurales fuertes. acelerados e
inconclusos desde 1992. A pesar de ser relativamente mas reciente que la escuela Wilreliana. el "liceo” COmo
institucion educativa caracteristica del nivel secundario o medio de ensefianza en el pais, comparte. con aquella
algunos rasgos estructurales importantes, como ser labaja o casi nula autonomia juridica en materia de decisiones
organizacionales, el financiamiento estatal -central en todos los rubros y un muy reducido margen de potestades
pedigdgicas que permitan adecuar, seleccionar o ampliar el curriculum segin las caracteristicas de la localidad o
las necesidades educativas de la poblacion escolar especificas. Estrictamente concebido el liceo como un ambito.
de aplicacion o ejecucion de decisiones pedagdgicas, su disefio organizadonal no fue pensado para incrementar
~ la efectividad de los procesos de aprendizaje. El propio concepto de "efecto establecimiento” no
tuvo cabida sino hasta principios de la década cuando las revistas pedagdgicas extranjeras empezaron a
tematizarlo.

En su modelo organizacional basico, tanto el liceo como el propio Sistema de Educacién Secundaria no
han tenido cambio alguno desde su creacion en la década del 30. a pesar de los cambios curriculares courridos
en 1941, 1963. 1976 Y 1986 o de su subordinacion jerarquica a un Consejo rector de la Educacion Publica
(PRIS/OPP 1993, CEPAL 1994). La estructura es relativamente simple: un director responsable del
funcionamiento del liceo pero sin potestades curriculares y supervisado con diversa frecuencia por inspectores
da gestion que tampoco las tienen. Cada liceo puede contar o no con subdirectores o profesores orientadores
pedagodgicos de acuerdo al tamafio y las propias gestiones realizadas por el director para conseguirlo. Un nivel
0 posidon  intermedia en la estructura estd ocupada por los profesores adscriptos. quienes a pesar de ser
definidos con un perfil docente, muchas veces cualifican su funcion como “cuenta-faltas y pasa-notas" de los
alumnos. Sin embargo. los estudios de caso muestra que son ellos los responsables de buena parte del vinculo de
los adolescentes con el secundario., El staff administrativo-operativo ~ puede variar en magnitud segin los liceo~
pero en general cuentan con un "sechetarid de liceo", uno 0 mas administrativos y personal auxiliar dedicado a
la limpieza y a la porteria. Los profesores estan organizados por materias en salas docentes que raramente
funcionan segun se dispone en la evidencia sistematica disponible (Ravela 1988; Aristimufio 1996; Fernandez &
Siri 1997; Cabrio 1999). Cabe mencionar que uno de los problemas centrales que ha atacado la Refonna Educativa
(1996-1999) en Secundaria ha sido transfonnar la forma de insercion de los profesores, incrementado la
pennanencia diaria del mismo en el centro y abriendo espacios obligatorio y pagos de coordinacion.

Los liceos del Uruguay estan regidos por un mismo cuerpo de disposiciones denominadas segun la
categorfa juridia como "Ordenanzas", "Circulares”. "Oficios Mimeografiados” o "Resoluciones del Consejo™, En
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ellas se establecen normas generales o aetos administrativos particulares respecto a diversos aspectos:
El Consejo de Educacion

pedagdgi<:o-curriculares,  didacticos, administrativos, acreditativos, edilicios, etc.
de asignacion de recursos

Secundaria (CES) ademéas estd encargado de establecer los criterios generales
(mantenimiento, reposicion e inversion), contratacion directa de todo el personal docente y administrativo de
cada liceo. Yy de las reglas generales para el relacionamiento jnter-institucional de los liceos con otros centros
educativos no-secundarios  (publicos y pri"'dos). Por su parte dos cuerpos de inspectores estan encargados de
cornrolar laimplementacion de dichas regulaciones: los inspectores de "Institutos y Liceos" y los de "Asignaturas".
Eltipo de SUpervisionde los liceos es "presenciar y se realiza a través de orientaciones particulares a cada centro
educativo. nuevas regulaciones que también tienen fuerza juridica vinculante para los directores y profesores.

Sobre los directores de cada liceo publico recae tJxla la responsabilidad funcional por el cumplimiento

de cada una de las normas y orientaciones.  Estos rasgos generales del sistema permiten clasificarlo como un

modelo de organizacion de tipo "forma divisional" (Mintzberg 1996. La concentracion de responsabilidades en
el director de cada centro, a su vez, replica la centralizacion dentro de cada liceo, forzando que hacia dentro de
esto~ el disefio organizacional se atenga al tipo "burocracia mecéanica". Esto supone que no solamente en las
reflexiones del sistema educativo se afirma el "one best system™ sino que en las decisiones sucesivas se le
implementa como Unica configuracion.

Estas organizaciones escolares funcionaron durante buena parte de este siglo (hasta los afios sesenta
podria decirse) bajo condiciones de homogeneidad académica del profesorado y de matriculacion restringida a
un sector de clases medias y medias altas, sin despertar mayores disconformidades’.  Ahora bien, desde la primera
gran Reforma de Programas en 1935 hasta el presente, este nivel de ensefianza ha visto incrementarse su
matricula en casi el 900% en un pais con crecimiento casi nulo, y como consecuencia ha cambiado tanto el perfil
de la demanda social, presionando a su vez por un cambio en la oferta real por educacion media. La tendencia
histérica a la democratizacion del acceso de los sectores populares al liceo fue transformada en "principio de
politica" educatiY.l durante la Gltima década, agregandose un buen paquete de medidas tendientes a acompafiar
el acceso al Ciclo Béasico post-primario, con la permanencia Y el egreso de estos nuevos jovenes.

Sinembargo, escos cambios socioculturales en la demanda social por un lado, y los cambios curriculares
.(jJrogramas y evaluacién) por el lado de la oferta, no fueron acompafiados sino hasta 1992 de medidas explicitas
encaminadas a revisar qué era lo que estaba sucediendo en lavida diaria de los estudiantes. Siguiendo a Ravitch
(1987), las categorias de "curriculum oculto” y de "buena escuela”, no formaban parte relevante de los objetivos
de las politicas educatiY.ls. Los resultados divulgados por la CEPAL-URUGUAY (1992) sobre des-aprendizajes
en los alumnos de tercer afio medio terminaron por poner en evidencia la crisis estructural en que estaban
encerrados los liceos y los liceales uruguayos.

Ahora también han habido cambios en la organizacién f/Ceol generados por procesos sada/es na anticipodos
ni direcdanados centralmentr. La masificacion de la matricula en la educacién secundaria entre 1985-1992, el
incremento  en un 29% en la cantidad de liceos, la caida y lenta recuperacion de los niveles del gasto, y la
desprofesionalizacion  de la docencia en secundaria, han sido subprocesos que condujeron por un lado, al alto
nivel de ineficacia del sistema educativo secundario publico evaluado por la CEPAL (1992), Y por el otro, a la

acumulacion de disfuncionales en la "forma divisiona™ originaria (Fernandez 1996b; Feméandez et.al. 19960). Por

la via de los hechos y en aspectos diversos, las organizaciones escolares fueron cobrando niveles crecientes de

autonomia en los hechos, constatados a través de diversos estudios de caso y 10S cuales explican tanto patrones

diferenciados de implementacion de innovaciones curriculares como sus éxitos (Ravela 1989; Aristimufio 1996)..

C. El _reo t.eérico.

. 2Entle 1935Y /963 110hubo inidalivos de refiJrma en Secundaria. Y el Pian Piloto de 1963 siempre cone" % un ca~
experimento/ Y Climcular hastD su SUpresion en 1976.
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d marco tedrico empleado constituye un ensayo de integracion de d~erentes enfoques contemporaneos
utilizados en el analisis organizacional en general y especificos de la educacion: la perspectiva de las escuelas
eftcaces', lateoria de sistemas, el andlisis de la organizacion social o clima organizacional. los andlisis politicos de
lagestion vy los estudios sobre el cambio organizacion.l. Concili.r estos enfoques dentro de un estudio especifico
es una tarea de por siardua: no creemos estar .0n en el estadio de la proposicion origin.l. Por lo que. lo largo
de los capitulos optamos por una légic. de los rendimientos explic.tivos que podria achacarse de pragmaética a
no ser el reiterado esfuerzo de interpretar los h.llazgos dentro del marco mas general de lateoria de sistemas.
E!fceo de desarrollo principalha sido elaborar con estos aportes tedricos seis dimensiones fundamentales a ser
incluidas en una gran taxonomia empirica que los integre: infraestructura, capital docente, gerencia, innovaciones,
clima organizacional y resultados. Dada las limitaciones del marco teérico, este Ultimo paso ain no ha sido
realizado sino que serd presentado en un post-infor"”, a ser publicado en el mes de setiembre. Si hemos
elaborado indices y taxonomias parciales que permiten ctasificar y agrupar a las organizaciones escolares Y analizar
sus relaciones con las otras dimensiones del modelo de andlisis propuesto.

D. 1.0 metodolo!iG de InvenlIGcl6n

La investigacion utilizo un disefio correlacional, con seleccion muestral. con controtes estadisticos eX~post
en virtud de variables de control teéricamente relevantes, pero que no puede aspirar a la equiparacién estadistica,
Poco conocemos de como eran los secundarios antes por ejemplo de la Reforma Educativa iniciada en 1996 y en
todo caso, las pocas evidencias disponibles nos alientan la hipétesis de que la diversidad en todo sentido era ya
importante.  Para poder establecer una estimacién de qué magnitud tenian cad. lino de los modelos en el
universo y que variables lo explicaban, se opté por un. estrategia de investigacion por “encuesta por muestreo”
(Kish 1995). Seleccionamos. las 0'1l"nizacione.: escolar »= de Ensefi.nza Secundaria que impartian en 1988 el Ciclo
Bésico como universo de estudio en el entendido de que cumplen con dos propiedades béasicas en un estudio
explcrat.orio: estar dispersas en todo el pais contribuyendo a un. amplia varianza Yy ser de gran esc.la . La muestra
.de 51 liceos fue aleatoria estratificada segin &rea geografica, de tipo polietipica y nuevamente estratificada por
escala en Montevideo Yy Canelones Yy por conglomerados departamentales en el resto del pais.

En el campo del disefio metodolégico también se han realizado avances y faltan realizar otros mas.
Particularmente en dos aspectos: seleccién de indicadores tedricamente relevantes (incluido aqui la elaboracién
de indices complejos), Y el desarroUo de estrategias de triangul.cién cuali-cuantitativas que permitan incrementar
la validez y confiabilidad de los estudios con muestras grandes Y dispersas.

El estudio priorizd el criterio de la representatividad pero no olvidé el "realismo de la medicion" en
términos de Kish (1995). Las técnicas principal fue la encuesta aunque el relevamiento utiliz6 y combind un
conjunto total de cinco instrumentos estructurados, una ficha abierto con una sola pregunta, un. pauta de

observacion y una pauta de entrevista. Un total de 429 encuestas organiz.cionales fue conducido a lo que se
denomin¢ staff permanente de los liceos.

) 3 Migpostururospectode esto corriente.sus fundamentos, poumdalidades y limitacionesestd presentDda en dos arocvw.:
Feméndez 1996 y Femondez 1999.
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CAPfTULO 1-
UN MODELO DE ANAuUS/S ORGANIZACIONAL.

A Introducclén.

Un modelo de analisisaplicado a una investigacion especifica es generalmente heredero de un conjunto
de teorias y enfoques diversos. A partir de diferentes investigacion, ensayos y formulaciones tedricas, los
~ parten de un conjunto de hip6tesis mis o menos explicitas que "“rmanentemente  se estdn sometiendo
a una prueba mas o menos sistematica. Sobrepasando el debate clésico sobre logicas deductivas e inductivas de
la investigacion social, en esta investigacion ha sido el problema mismo el que ha estado en permanente
reconstruccion 'y especificacion. Los analisis organizadonales de los centros educativos' (tanto los nacionales como
internacionales) constituyen un claro ejemplo de esta situacion. Una razon importante para que esto ocurra
proviene del hecho de que el campo mismo en el que se inscribe este proyecto es el producto de
entrecruzamientos  de la sociologia de las organizaciones con la sociologia de la educacién. Y ambas disciplinas
sociolégicas se mueven con gran vértigo en este fin de siglo con investigaciones aportando hallazgos y descartando
nuevas teorfas.

Preferimos entonces, presentar al lector un marco tedrico en el que predomina la construccién de
cllicefifds  por sobre los procesos de hipotetizacion. Ambos aspectos, sumado a las preguntas que dieron origen
al proyecto desarrollado conformaron un modelo de analisis que guid tanto las decisiones de disefio como las
decisiones de andlisis.

El objetivo de este capitulo es dar cuenta del modelo que desarrollamos en este estudio, Yy
particularmente de las toma de postura que aquel implica en los debates sociol6gicos. Para esto, comenzaremos
presentando  un panorama general de los estudios organizacionales, para detenemos con detalle en el estudio
del clima en las organizaciones y en las escuelas en particular. Una vez que tengamos este concepto global de
organizacién, presentaremos otros tres conceptos que delimitan aspectos particulares de interés en est3
investigacion:  gerencia escolar, innovacion y eficacia escolar. El ultimo apartado se aboca a "diagramar" el
modelo de andlisis y a explicitar las hipétesis de este estudio.

B. El debote en la teonG de las o~nl%AJdones.

la investigacion sobre la"efectividad escolar” resulta heredera de las tradiciones 'y discusiones verificadas
a lo largo del siglo entre la denominado enfoque désico o burocnltko de la organizodén y las teorfas post-buroaaticas
que discuten algunos de los supuestos de aquel. Dado que el debate recorre muy diversos aspectos aqui nos
concentraremos en los puntos mas relevantes que afectan tanto la obsenocaddn como el disefio de la organizacion
escolar.

Elmis influyente enfoque en el analisis y sobre todo en el disefio de las organizaciones recibe el nombre
de "clasico”, "weberiano" o "funcionalista” (Tyler 1991). Se acostumbra a distinguir variaciones vy ciertaS
"disidencias” dentro del enfoque clasico que fueron abriendo polémicas parciales con las ideas dominantes: la
"Escuela de las Relaciones Humanas" de Elton Mayo y la "Escuela Sociotécnica” (Guerra 1996; Fernandez et al
1996 b).

La teorfa clasica de la organizacion  fue elaborada en las dos primeras décadas del siglo con el aporte
fundamentalmente  de ingenieros y administradores publicos, estadounidenses, franceses yalemanes. No tiene
origen académico sino pffiako: fue gatillada por una pregunta fundamental para las industrias: jcémo poder
organizar (dividir, asignar) el trabajo a los efectos de maximizar sus resultados!. El problema ya sentado por
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Adam Smith en Lariqueza de las naciones era reformulado en el marco de la producciéon en masa, con grandes
cantidades de obreros y con importantes dotaciones de capital fisico (maquinarias). Una pregunta que también
resultaba trascendental para la organizacion de los servicios publicos de un Estado que empezaba a expandir sus
tareas en lasociedad Y que dar e lugar al denominado "Estado de Bienestar Social". Un ejemplo concreto era la
organizacion de la educacion bésica que por ese entonces tenia ya la pretension de escolarizar a todo el universo
de nifios que tuvieran entre seis y doce afios.

Las respuestas presentadas por esta teorfa y que resultan se pueden sintetizar en cinco supuestos
principales: (a) la convergencia universal en el disefio; (b) el ajuste la estructura y las acciones; (c ) la
estandarizacion de procesos; (d) la supervision jerarquica de posiciones; (e) el control final de resultados.

Las innovaciones organizacionales introducidas en laindustria y en la administracion por frederik Taylor,
Henry ford yfundamentalmente por Henry fayol (ytoda latradicion centralista francesa) estaban sustentadas
en laidea de que el estudio cientifico y abslraaD de un conjunto de principios de administracion permitim disefiar
organizaciones eficientes y productivas. La ciencia orientaria esta convergencia de los distintos patrones de disefio
hacia un modelo abstracto y universal de organizaciéon. Este supuesto ha sido denominado entre otros por Tyak
(197<4) como el "one best system". Cualquiera que fuera la naturaleza del trabajo  (industrial. agrario,
administrativo.  educativo). el supuesto basico es que habla una Unica Yy mejor forma de organizar el
tMlbajo. Toda organizacion debia disefiarse siguiendo dos criterios. Por un lado. deb een separarse las tareas y
funciones creativas, intelectuales y de disefio, conformando posiciones gerenciales. administrativas y de
supervision. Las tareas manuales, rutinarias y de ejecucion formaban una secuencia de posiciones operativas.
Asi nacieron las ideas de "linea operativa® de "supervision"”, de "organigrama", de "provisidon por concurso" Yy
también los "departamentos de planeamiento” 'y de “"control". Por otro lado, las tareas (sean de disefio o de
ejecucion) debi3n diYidirse en elementos "simples" Y para relacionarlos luego en forma "secuenciada”, graduada.
todo segln criterios "logico-abstractos". De esta forma nacieron "la cinta de produccion”. "los programas de
trabajO"1 "las planificaciones normativas".

La division del trabajo disefiada segun estos criterios se fundaba a su vez sobre el supuesto de que la
racionalidad de la estructura se reproduc e en la racionalidad de las acciones generando con ello una
.organizacion altarnente  ajustada. Dicho de otra forma, entre la tecnologi3. las decisiones generales. la
documentacién. la ejecucion. el planeamiento. los reglamentos y los ritmos no habrian desajustes que tuvieran
un caracter permanente. Todo imprevisto podria ser tratado como desviacién e inmediatamente corregido desde
la gerencia.

Otro supuesto de la teoria clasica es la racionalidad ilimitada de las decisiones. Una vez que el disefio
cor.centra en posiciones gerenciales todas las tareas intelectuales de la organizacion. todo el proceso de trabajo
(cualquiera fuera su naturaleza) puede ser racionalmente previsto. cronometrado, descompuesto analiticamente
y secuenciado. La estandarizacion del proceso Yy de los procedimientos realizada fuera de las posiciones
de ejecucion es posible s6lo si se presume que la mas alta concentracion del conocimiento necesario para decidir.
la menor incertidumbre Yy la méas racional decisién s6lo se pueden ubicar centralizadamente.

En cuarto lugar, laadministracioncientiflca del trabajo suponia que toda supervision de la calidad del
~lbijo debra scivreallzada jerarqulcinlente, asi como también toda comunicacion Y andlisis de informacion
producida. El supervisortenQ como competencia ademas, establecer controles intermedios, sancionar o premiar
=flos  ydirimir conflictos de operacién surgidos por componentes que no cumplian con las especificaciones
estmdarizadas. Dicho de otra forma, la linea operativa no requer e elaborar ni analizar informacion o establecer
redes de comunicacion orientadas a la definicion de acuerdos o consensos relativos a las metas o procesos de
trabajo. El centralismo se completaba asi con la verticalidad.

finalmente. la teoria clasica sdlo preveia un control final de calidad que se realizaba fuera de la linea
operativa y que no involucraba a los operarios. Siuna pieza no se ajustaba a las especificaciones del producto final
simplemente se descartaba. Cuando, el defecto alcanzaba magnitudes releV'dntes. la supervisién iniciaba un
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proceso administrativo para ubicar a los responsables (“culpables”), o eventualmente para reparar o sustituir las
técnicas de fabricacion.

En tiempos de la teoria clasica, las orientaciones de la academia y del disefio organizacional fueron
coincidentes respectos  a sus bondades inherentes de este modelo. Practicamente todas las organizaciones
industriales, los bancos, los ejércitos, los servicios de seguridad social, los hospitales y la educacion se
constituyeron siguiendo esta légica. Las diferencias observables entre estas organizacionales provienen mas que
nada de aspectos relativos a la escala, al nivel alcanzado en la estandarizacion de los procesos de trabajo, al nivel
de calificaciones requeridos en los operarios Yy al nivel de centralizacién de las dedsiones, tanto en la gerencia
como en lasupervisién. Combinando cada uno de estos aspectos, Henry Minttberg (1996) en una tipologia clasica
propone distinguir entre una bulOCl'Qchd mec6nlca  (simple, primitiva, estandarizada, pequefia), la bul'OCI'lichJ
f1'0(esJomdl (funcionarios titulados, baja estandarizacion) vy lafonna diYisionat (gran escala, alta concentracion).
El lector puede ya formularse algunas primeras ideas de cudl puede ser el modelo que caracteriza a las
organizaciones escolares.

Ahora bien, importa destacar que si bien el andlisis socioldgicOdéasi<:ade este modela de organizadén no
fue relevante en su surgimiento. si contribuyé fuertemente a su legitimidad. Laorganizacién, o mejor aun. la
imagen de que nuestra sociedad es una "sociedad de organizaciones" constituye una expresion muy feliz de una
sociologia preocupada por los efectos generados por la Modernidad y méas particularmente  por las direcciones
y estadios alcanzados por la modernizacién de la sociedad. No es de extrafiarse que el andlisis de los procesos
de racionalizaciéon del trabajo tuvieran también en Max Weber (1948) a uno de sus maximos exponentes. Sus
conclusiones sintéticamente apuntaban que tombién en materia organizacional estabamos ante un proceso evolutivo
y por lo tanto, necesario Yy universal. Es de rigor advertir que Max Weber no propuso a la burocracia COmo
fontla de organizacién, aunque muchos autores las denominen como organizadones burocrélicas. Weber fue su
investigador y también su criria>visionario. Por un lado, él encontraba que la burocracia era la mejor forma de
organizar el trabajo en base a principios deducidos racionalmente que no dependian ni de tradiciones ni de
afectos. El tipo  burocrético consistian en una administracion racional desarrollada por un cuerpo de
funcionarios especializados y cualificados, designados a través de un procedimiento regulado de provision, que
tEnian delimitadas sus tareas y responsabilidades; donde un conjunto de normas delimitaban las cadenas de
jercrquél, las subordinaciones y los controles; donde los lugares de trabajo eran separados de las casas C'la oficina"
y el "hogar'); Yque finalmente, el patrimonio oficial se regia por reglas bien distintas y separadas del patrimonio
de los individuos. Todo esto en un modelo que impone a laescritura como su forma de memoria organizacional
Unica y legitima (Weber 1948: 196y ss). Por otro lado, la metafora de la "jaula de hierro" se le aplica a este tipo
de organizacion. La burocracia como fendmeno especifico de los procesos de racionalizacion instrumental
observables en toda la sociedad moderna, conllevaba a diferentes problemas de "vaciamiento de sentido”, de
"despersonalizacion u 0 mas directamente de ualineacién™ .

Niklas Luhmann (19960) observa acertadamente que luego de Weber, las contribuciones de la sociologia
a lateoril de las organizaciones fueron orientdndose hacia la critica de los aspectos patolégicos producidos por
el modelo taylor fordista implementado'. El concepto abstracto de racionalidad dejé de estar al centro de la
sociologia de las organizaciones y en su lugar, empezaron a buscarse otras categorias ligadas al actor, al conflicto
entre el actor vy el sistema, 0o méas directamente a los aspectos no racionales de la organizacion. Al decir de
Luhmann (19960) a partir de los afios cuarenta, lateoria de la organizacién continué trabajando sobre la base de
las ideas de la division racional del trabajo, particularmente sobre las decisiones, en tanto que la sociologia se
ocupd de los aspectos infi>rmolM del poder, la comunicacidn, las resistencias y las patologias organizacionales.

* Es&>paradigma de organizacion del trabajo ha sido denominado “clasico”, "rlgido". "burocrdtico”, "tDylorlsto", "Tayfor-
filrdtsfD"Y - se ha autr>denorni'la  de 10"ad_ dentlfica del trabajo”, EnlTe fDdo;;e/100,0ptamOoSpor Uamarle "raylor_
fMj/sID" en honor de qulones 10dIlellalrNIEI u'rmino "burocratico” en cambio es un concepto de que oociol:>gfade Weber introdUjo
para<luaibir  las aproximocionos emplriaJs existentleS a una forma tipico ideal d. "li"nizadon y ~acion.
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Ahora bien. incluso dentro de estos énfasis Y criticas. el estudio de las organizaciones escolares se
encuentra postergado. Con excepcion de Waller (1932), no se encuentran analisis del trabajo en las escuelas. Tal
vez esto se deba atribuir (por ahora a titulo de hipdtesis) al hecho de que el sistema educativo en construccion
en todos los paises seguia creyendo en que el paradigma taylor-fordista era el Unico y mejor sistema para educar
a las grandes masas de nifios a quienes el Estado queria escolarizar.  Siel objetivo de politica era el acceso mas
0 menos gratuito, la obligatoriedad y la alfabetizacion basica dentro de un marco de igualacion de oportunidades,
se hacia impreSCindible alcanzar ciertos niveles de pro(eslanalizadén homogénea. definir y estandarizar curricula
(estadualJes, nacionales o locales), dividir en grados y en secuencias, formular una tecnologia blanda de ensefianza
(una "didéactica") y erigir roles con la responsabilidad de que todo esto se cumpliera segin lo estipulado (comités,
inspeetores,  consejos). A un nivel mas sustantivo, la Modernidad pone su fe en la razon tanto como en la
ed~-cacion, de tal manera que se hacen conceptos consustanciales en todos los proyectos de construccion de la
ciudadana Creo que para poder criticar larazon era necesario disponer antes de una critica tedrica al concepto
de razén (instrumentaQ (unidimensionaQ predominante, mostrar sus limitaciones y pretensiones, Il avanzar hacia
un concepto de razén ampliado ligado a los contextos y a las acciones. Una segunda alternativa para el estudio
de fas escuelas consistia en especificar en este campo, los hallazgos y avances realizados por la teoria
organizaclonal en el campo de la sociologia de las organizaciones empresariales.

Precisamente, este campo presenta un dinamismo muy fértil y vertientes de critica novedosas a lo largo
de Josafios sesenta. Sucesivos estudios sociolégicos en la mineria y en la industria fueron poniendo en duda las
tesis sobre las que se levantaba la escuela clasica. Surgieron asi distintos teorfas post;yeberiancis entre las que
caben mencionar: laTeoria de la Contingencia de Lawrence y lorsh (1967), el Desarrollo Organizacional, las
teomo de la psicologia social de KalZY Kahn (1966) y lateoria de los "ajustes débiles" o "estructuras laxamente
acopladas" especiflCamente formulada por Weik (1976) para el andlisis de las escuelas. Todos estos abordajes
comparten tres supuestos fundamentales. Primero, que la racionalizacion instrumental no parecfa ser la
Unica Yy mejor manera de lograr mayor eficiencia cuando se trataba de explicar diferencias en los niveles de
produccion de fabricas técnico y formalmente igual argantLadas. Empresas con igual nivel de racionalizacion y con
la rmsma base tecnoldgica tenian diferentes rendimientos y trayectorias d. éxito. En segundo lugar, resultaba muy

. dificil comprender a las organizaciones sin incorporar al mismo tiempo un analisis del entorno en el que
funcionaban. Cuando se analizaban las causas del éxito de algunas empresas lideres en diferentes mercados se
hallaban razones diferentes y especificas (contingentes) de disefio y adaptacion a ese entorno. Hasta este
momento, lateoria de las organizaciones se habia desarrollado con prescindencia del ambiente, es decir pensando
que eran entidades cerradas. En tercer lugar, el uso o el supuesto de un concepto  Unico de raz6n era
insuficiente para dar cuenta a lavez de laracionalidad del aetor y la racionalidad del sistema, o incluso para
articular Jos elementos no racionales de la organizacién. Las pautas de relacion entre las personas, las relaciones
de poder y cooperacion, las estrategias individuales de maximizacién, parecian en muchos casos discrepar con la
racionalidad de la organizacion como sistema. los grupos informales de trabajo, la sociabilidad informal de la
firma, el sentido de pertenencia, la identidad empresarial, parecian tener un impaeto mas fuerte tanto sobre la
productividad como sobre la motivacién que el que tenian los recursos tecnolégicos disponibles.

Estos cuestionamientos  sustrtuyeron en el campo teérico el acuerdo predominante por una variedad
de posturas que hasta hoy no dejan de incrementarse. Buena parte de estos enfoques no se relacionan ya (al
menos explicitamente) con una teoria de lasociedad o de laevolu<:ion,o algunas ni siquiera pretenden ser teorias
globales de la organizacién. Dificilmente pueda por tanto hallarse una discusion teérica abstracta sobre las tomas
de postura en favor de conceptos tales como gerencia, productividad, tecnologias, clima o cultura, y sus
respectivas  implicancias relativas auna teoria de la sociedad. En este panorama cabe sin embargo hacer una
excepcion: lateoria de sistemas. Nuevos conceptos son introducidos o rearticulados potenciando la comprension
o la investigacion organizacional: el concepto de entorno y de acoplamiento entre el sistema y su entorno, el
concepto de seleccion y de diferenciacion, la evolucién y ios niveles de emergencia de los sistemas. Mas alla de
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los problemas tedricos no resueltos, estas jnn"",,,ciones categoriales resultan aplicables y o han sido aplicadas con
mayor 0 menor éxito a lateoria de las organizaciones Yy en particular a la educacion abriendo nuevas fronteras
en la investigacion de esa zona aun inexplorada (Luhmann 1996b; Luhmann & Schor 1993).

Para sintetizar los diferentes aspectos tematizados a lo largo de este apartado, quiero ahora sintetizar
los nuevos temas o problemas que han sido puestos en el tapete a lo largo de estos Ultimos veinte afios desde
un abordaje tipicamente post-weberiano:

i). Los problemas practicos mas importantes de las organizaciones actuales tienen que ver mas con la
integradén  de las distintas funciones y tareas creadas, que con el fenémeno de la division y
especializacion del trabajo.

li). Los aspectos relativos a la alta gerencia de las organizaciones, (latoma de decisiones estratégicas) han
dejado de ser predominantemente  estudiados desde el punto de vista fi>rmalque puede adoptar un
reglamento o un organigrama. Dicho en otras palabras, més alld de las distribuciones vy atribuciones de
la potestad de tomar decisiones generales, interesa conocer cual es la estructura generencial real en
términos de descentralizacion Yy de asesoramiento.

lii) Predomina el enfoque de analizar la organizacion como un sistema de decisiones,altamente contingente
y abierto a su entorno, mas que como una estructura de roles especializados para la realizacion de un
trabajo complejo y con un fin claro y predeterminado. Los aspectos y condiciones técnicos Yy legales en
que funciona la organizacién son abordados como problemas del entorno (tecnolégico o institucional),
ambos condicionantes pero no componentes de la organizacion.

Iv) Los aspectos menos intangibles como la "cultura” y el "clima" han sido puestos en el centro del debate
como resultado de diferentes movimientos criticos filosoficos y politicos. Ahora bien, estos conceptos
encuentran gran cantidad de acepciones en la literatura organizacional desde posturas sistémicas
(Rodriguez 1992, 1995) hasta posiciones mas proclives al neo-comunitarismo  (Bryk & Driscoll 1988).
Precisamente, esta ha sido una de las facetas que mas repercute en la sociologia de la organizacion
escolar.

v) Finalmente, el cambio organizacional es un punto de enorme interés, al punto que es el problema central
de la propia sociologia de la educacion: cdmo se implementa una innovacién, cudl es su ciclo y qué
requisitos de adaptacion conlleva; todas interrogantes que estan en laagenda de un mundo globalizado,
donde impacta ya no el cambio sino los cambios en latasa de cambio.

C. Laorranizadén social o el "dima organizacional".

Los estudios organizacionales apliaJdos han focalizado en el "clima" en un momento de blsqueda tedrica
de un concepto que permita afrontar fendmenos organizacionales en su globalidad. En este sentido, este objetivo
ha ""ido a confundirse muy frecuentemente con el estudio de toda la organizacion misma, perfilando asi "escuelas
de consuftoria™ que se espedalizan en este tipo de estudios. Dada esta situacion, el uso del concepto de "‘clima™
en este estudio exige de una muy precisa delimitacién de otros conceptos YV el establecimiento de las relaciones
tedricas previsibles.

Elprimer elemento que se destaca en los diversos estudios es el caracter globolizador del concepto. En
una postura teorico-analitica extrema, podriamos decir que el diagndstico del "tipo de clima" proporciona una
representacion de la totalidad de una organizacion para sus miembros. En extremo, el "clima" ha sido
asimilado con la "personalidad" de la organizacion. Sin embargo, el caracter global del concepto es
razonablemente sustentable sin este extremo antropomorfico, pero manteniendo un mas alto nivel de generalidad
en relacion a otros conceptos como el de liderazgo, conflicto, C/)/llunicadén, e inllOYOCion.
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que unidireccional.
D. El concepto de "dlma" u "o'lI"nlzClcléon social" de la escuelG,

Enel rmrco de lateoria de los sisterms autopoiéticos, conceptualizamos el "clima organizaclonal"
como la sfntesis de las apreciaciones que los miembros de una organizacion hacen de su
experiencia en y de un sistema organizacional (Rodriguez 1995:145). Nos interesa ahora articular este
concepto con la linea de investigacion desarrollada dentro de la sociologia de la educacion que termtiza
basicamente el problerm del nively de las formas de integracion social que ocurren en lasescuelas. Los
conceptos de clima Y de organizacion social son utilizados de aqui en mas como sinénimos, aunque tal como se
apreciard a continuacion, existen antecedentes tedricos diferentes que fundamentan uno u otro uso. Al hablar
de organizacién social de las escuelas, se estd deslindando este concepto en el rmrco de entender tres
dimensiones de la organizacion interna de laescuela: una organizacién de laautoridad, una organizacién forrml
y de las caracteristicas de las relaciones sociales que mantienen los miembros de la escuela (Lee, Bryk & Smith
1993:220 y ss). Este ultimo aspecto implicauna consideracidn estricta de las significacionesy valoraciones que
los miembros de la escuelahacen sobres sus relaciones. Lo que en Gltima instancia nos vuelve a traer al tema del
"clirmorganizacional”. Enun sentido mas general, este apartado trata de superar algunas metaforas sugeridas
por la literatura organizacional sobre las escuelas que no han logrado trascender una primera etapa de
descripcion.Nos referimos a lasposturas funcionalistas sobre la"escuela desacoplada™ (Weik 1976). los ensayos
fenomenoldégicosde la"escuela famili2" (Staessens 1991) o los diversos estudios sobre la burocratizacion de las
escuelas. Nos interesa aqui entender desde el punto de vista de la organizacion social, a tipo de climaaluden.
cualesson lascaracteristicasde integracionsocialy cu!turalque present>In,cuales son las causas que generan estos
climasy qué efectos tienen sobre los resultados educacionales.

Latesis central que desplegamos viene propuesta por los estudios de las Escuelasde Educacionde las
Universidadesde Chicagoy de Michigan(esta Gltima mas recientemente). Fue presentada por Charles Bidwell
en 1965y puede hallarse un exhaustivo tratamiento de las actuales formulaciones de esta tesis en una
investigaciorrealizadapor Anthony Bryky Mary Erina Driscoll en 1988 sobre la base de datos de laHigh SdJool
and Seyond(HS&BY) de labase de Administratorand TeachersSuTvey (ATS).Luego, en los afios noventa, ha sido
desarrollada ampliamente a través de los estudios tanto cuantitativos como cualitativos de los mencionados
autores, junto con Valerie E Leey otros académicos (1989. 1993, 1994, 1996, 1997. 1998) de la Universidad de
Michigan. Todos estos estudios han logrado demostrar empiricamente que el climaes una propiedad de las
organizaciones escolares que, teniendo cierta independencia de las caracteristicas sociales y contextuales de la
escuela. incide significativamenteen logro de maés alta calidad y equidad en los resultados educativos de los
alumnos Este hallazgoyariasveces reportado a lo largo del tiempo, resulta asi doblemente promisorio respecto
de una investigacion como ésta que desea desarrollar nuevos "lenguajes descriptivos" para referirse a los
aspectos mas sutiles pero potentes de las escuelas.

Nuestra adaptaciondel concepto del clirm organizacionakl campo de la investigacioneducativa requiere
de dos decisiones de especificaciénfundamentales. La primera es introducir latension “"comunidad I sociedad"
en el andlisis organizacional, dejando parcialmente rmrginadas las lineas de andlisis clasicas que apelan
exclusivamenteal proceso de racionalizaciorde lasorganizaciones.Lasegunda decision es de indole metodoldgica:
varios de estos estudios operan agregando las apreciaciones sobre la experiencia del decidir organizacional
solamente de una muestra de los adultos miembros y en algunos casos excepcionales también de una muestra
de estudiantes. En nuestro caso, optamos por restringimos el relevamiento sélo a las opiniones de los adultos.

Estosautores proponen entender el patrén o estructura de la organizacion social escolar a partir del
grado en que una escuela se aproxima o se aparta de lo que lasociologia ha definido desde Tonnies a Weber
con el concepto de "comunidad", a lavez que ubican en el extremo opuesto de las formas de organizacién
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aquellasque se aproxirm al corn:epto de “sociedad". Ensu entender, el desarrollo de la sociologiade la educacion
ha puesto énfasisen laracionalidad de las estructuras, en la divisiondel trabajo y en el grado de ajuste entre los
distintos trabajos especializados que se realizan dentro de una escuela, tal va por la influenciade la Teoria
Cléasicade laAdministracion.Sin embargo, el punto de vista contrario ha resurgido con mucho vigor a partir del
de lasociologiacomprensiva,de lafenomenologia y de los analisis ético-sociales en los trabajos de Peter Berger,
Thorms Luckmann AlasdairMaclntyrey Roberth Bellah,entre otros. Esta corriente ha influenciado los modelos
de analisis sobre las escuelas recuperando precisamente aquello que al enfoque de la racionalizacion se le
esa""ba: lossentidos de pertenencia, lastradiciones, los sentimientos reciprocos y valores compartidos por los
miembros de una organizacion. Mas estrictamente debiera afirmarse que el desarrollo de estos estudios ha
penritido construir un modelo de analisis que caracteriza una organizacion  escotar sobre un contlnuum en el
que en un extremo se h~11da forma individualista,fragmentada y racionalizada tipica de las "sociedades de
interés"yen el otro, la organizacidon social comunitaria.

U escueb. entendida como comunidad seria. una organizacion social fundada en relaciones cooperativas
entre adultos que comparten un prop6sito comun y donde lavidadiaria tanto de adultos como de estudiantes
estd organizada en formas que impulsan el compromiso entre sus miembros (Bryk & Driscoll 1988:2). Desde
est3 perspectiva de analisis. tres son 10S componentes  centrales que deben configurarse en una organizacién
escolar para que pueda hablarse de comunidad: un "sistema de valores compartidos”, una "agenda comin de
actividades'y una"ética del cuidado”. Estastres dimensiones abarcan aspectos desde el sentido de pertenencia,
el consenso en una imagen de hombre a educar, un acuerdo sobre las posibilidades reales de educar a los
alumnos, lasactividadesacadémicasy culturales que vinculanalumnos, administrativos y docentes mas alla de los
roles especializados que desempefian, hasta la existencia de un cuidado y atencion especial por lavida personal
de los alumnos. particularmente la de aquellos que estan en situaciones de riesgo social.

Todos estos aspectos incluyen opiniones, creencias. comportamientos, preo~upacionese imagenes del
mundo fuertemente articuladosentre si. Tal formulacién nos parece congruente con lo tematizado sobre el clima
organizacionalcon lasalvedad de que optamos por ampliar estas tres dimensiones originalesen un conjunto de
cinco, realizando para esto distinciones y adaptaciones de acuerdo a las caracteristicas de la educacién.en el
. Uruguay. Nuestro propdsito es construir una medid. compleja que permita establecer cual es el grado en que
unaescuee te aproxima i un tipo comunitario 0 se aproxima a un tipo individualista. Los aspectos estadisticos
de esta construccion se presentan y se analizan en el capitulo VII. A continuacién presentamos una
descomposicién sistematica de del concepto en cinco dimensiones analiticas.

Primero, los secundarios organizados como comunidadesexhibirdn un fuerte consenso cultural en tomo
« laimagen- objetivode escuelay de educaciénque tienen. Masconcretamente esperamos hallar grados diversos
de existenciade una vision de escuela compartida, consensuada y colectivamente  entendida por todos
los membros adultos de laorganizacién. Para que podamos hablar de vision de escuela (y no de lavision de un
lider) debiéramos encontrar fuertes consensos entre los miembl'os en relacion a diferentes tematicas que hacen
a b:. jntendon educativa Y al posicionamiento en un entorno local, familiar e institucional. Un consenso que
deblera ser tanto real como percibido (parte de un imaginario socialmente compartido). Dentro de esta vision
d~ escuela incluimos tres aspectos principales. Por un lado deberd haber alto grado de acuerdo entre los
mlembros respecto a los objetivos principales que debe cumplir el secundario en relacion a los alumnos que
a.~Imente esta educando. Por otro, este grado de acuerdo en el largo plazo debera reflejarse en un acuerdo
s!!lllilncay\tm dlferentes'area‘s de gestion GduIcativasespeciﬂcas.En tercer lugar, consideramos que deberia haber
<;ijr:rerglla{zill_r(r;gortante de consenso percibido en las formas como la organizacidn escolar acredita el logro de

16S.

Una segunda dimension del climacomunitario que Bryk & Driscoll (1988)'d

~ntenor, es el nlv,’ de exp--lv~" r al . consl eran subsumlidaen la
S ~- - e es compartidas d -
Cllantoala eficaciagque ¢ 1d que pu?a en tener los adultos del secundario en

4ftdl™ene esarrollo de su tarea_ ESto se re ‘clona biSIcamentecon la posibilidadde
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que los alumnos incrementen sus competencias académicas al cabo del Ciclo Basico, de que alcancen buenos
resultados, de que es posible despertar un gusto por aprender en ellos y que el secundario esta proponiendo

actividades de aprendizaje que resultan significadas por los alumnos como desafiantes y motivantes para todos.
Las expecl13tiv3sa futuro se relacionan necesariamente con una representacion de las posibilidades de que estos
awllVlos sean educables, es decir que se observe positivamente la motivacion de los alumnos en el liceo, que no
se observen problemas gr:M'S de comportamiento, de que cu.ntan con el apoyo de sus familias. que desarrollan
buen vinculo con los adultos y que desarrollan ciertos niveles de cooperacién con el cuidado del bien comun.

En tercer lugar, una escuela organizada comunrtariamente debiera presentar un alto nivel de
motivacion en todos los adultos. Mas especificamente. todos los diferentes aspectos que componen la vida
escolar debieran estar generando motivacion en los adultos del S!'Cundario.Aqui incluimos tanto aquellos aspectos.
que hacen al vinculo de afecto con alumnos como a aquellos que tienen que ver con las condiciones de " tisfaccion
con que se realiza el trabajo de ensefiar. Otro indicador que implica un nivel de motivacién importante en la
educacion es el cumplimiento de horarios laborales mas alld del que se encuentra retribuido. Dado que la
ed<lIcacion pdblica no contempla ni el pago de horas extras niel pago de las actividades extra-rutinarias, elegimos
el promedio de horas extras trabajadas en un centro como indicador de la existencia de un alto grado de
motivacion y compromiso de parte de los adultos en torno a las tareas del centro educativo.

Una cuarta dimensién que proponemos tiene relacion con la apreciacion de la existencia de apoyos
redprocos y de cooperacion entre los adultos del centro para la realizaciéon de la actividad laboral. Al
distinguir y diferenciar est:! aspecto como una dimensién auténoma del clima organizacional nos hacemos eco de
lareleYanciade que se ladado a este tema en los diagndsticos del sistema educativo. Un nivel alto de integracion
funcional no fonmJ constituye un indicador de la existencia de lazos que se sobreponen al asignaturismo con que
esta organizada la ensefianza y la burocratizacion de las tareas de gestién y administracion.

Finalmente, nos interesa incluir particularmente la dimension de la "ética del cuidado" sefialada por Bryk
& DriscoH (1988) entendiendo por est:! la medida del sentido de responsabilidad por los resultados o sea
la medida en que los adultos del centro se encuentran preocupados por las problematicas educativas y sociales
de los alumnos mas alla de las actividades y del tiempo curricular de cada asignatura. La existencia un alto grado
de preocupacion est:!ria indicando que diversos fendmenos propios de la comunidad: roles difusos, el interés por
la persona y la existencia de un sentido de responsabilidad que no se restringen al territorio  del liceo.

E. La e.ftivctura de prenclG escolar.

Elobjeto de utilizar aqui el concepto d. gerencia para describir las modalidades de latoma de decisiones
y a los decisores , no es algo frecuente en la investigacion educativa. Tal vez pueda existir cierto pudor o
resistencia a usar este concepto empresarial para aquellas estructuras que la Administracion define como
"Direccion"”. Sin embargo, la introduccion del término cumple con una primera exigencia de "ruptura
epistemoldgica” en la construccion del objeto de estudio: romper con el sentido comin en los secundarios (del
tipo "la direccién es el director o el equipo directivo”) vy forzar a los interlocutores a volver a precisar de qué
estan hablando. Definiremos por tanto, la gerencia como la estructura de toma de decisiones generales en la
organizacion, sean est:is decisiones de programa (o decisiones sobre el correcto decidir); de pertenencia de. los
miembros; o las decisiones sobre el comportamiento de los decisores. En relacién a la estructura gerencial.
podemos considerar al menos tres cuestiones bien distintas: (a) qué se decide (dimensién reaQ; cuando y con qué
tiempos se decide; y quienes clecidM. Desde un punto de vista tedrico, nos interesa analizar como se conforman
estas cadenas de decision en lo que Luhmann (1996a) define como dimension sociol de la organizacién. Esto es
como participan los diferentes miembros de la organizacion como sujetos de decisiéon. Este foco supone asumir
una postura socioldgica en el analisis, ampliando el conjunto de personas que deciden en los secundarios (no sélo
el director, e incluso en ocasiones puede hipotetizarse que ni siquiera él), trascendiendo  los aspectos juridicos
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propios de la reglamentacién de las competencias de decision..

Sintéticamente hemos restringido nuestro interés al estudio de los decisores y de las decisiones, en
ténninos de permanencia y de descentralizaciéon. La permanencia (o su concepto antitético, la rotacion) de los
decisores en las organizaciones escolares ha sido un problema de investigacion largamente abordado en el paiS.
aunque debe reconocerse que no hace mis de diez afios. Todos los estudios mis relevantes han dado cuenta del
fenémeno de la inestabilidad de los directores en los liceos. Sin embargo, aqui nos interesa ocuparnos de la
penmnencia de otra figura no tematizada en los estudios: el secretario o jefe administratfvo de los secundarios.

La dimension  social del decidir sera analizado en el marco de la teoria de lagestion de Mintzberg
(1996). La antinomia centralizacion / descentralizaciéon conforman un continuo de fundamental importancia
analitica a los efectos de describir los componentes en las relaciones de poder de las organizaciones. Junto con
oir.$ dimensiones analizadas a lo largo de esta investigacion, contribuirdn a identificar modelos organizacionales.

Es necesario empezar por definir qué entendemos por descentralizacion de las decisiones detrlTO de una
organizacion. Para esto adoptamos las definiciones realizadas por Mintzberg (1996:83) quien propone: " cuando
todo el poder de tDma de decisiones descansa en un solo puntD de la organizacién .- finalmente en man05 de una
persona- Hamaremoo a la estrueWro centralizodo; en lo medido en que el poder esta disperso enlre mucho gente.
llamaremos a la estructuro descentraUzado". Siguiendo los planteas de este autor, distinguiremos dos tipos de
distribucién del poder en la organizacién, conceptualmente  distintas pero empiricamente interelacionadas. En
primer lugar nos encontramos con lo que podemos denominar “distribucion vertical® del poder. La idea aqui
tiene resonancias formales o normativas: jquién puede (estd autorizado) y debe (tiene asignado) tomar
determinadas decisiones!. En el disefio de las organizaciones, también existe una division del trabajo gerendol que

conlleva a la creacion de niveles intermedios entre la"cumbre gerencia™ 'y el nivel operativo (donde se hace el
trabajo especifico). Estas jerarquias intermedias configuran tDmbién un nivel de supervision y control de los
procesos de trabajo. Por tanto, podremos decir que cuando hay decisiones que son tomadas en algin lugar
distinto de lagerencia, estamos en una situacién de descentralizacion.

En segundo lugar, tenemos que distinguir la distribucion horizontal del poder. Interesa aqui entender que
tatorna de decisioneses un proceso que involucra observaciones ("informaciones sobre el sistema y el entorno').
premisas de decision, altemativas de decision y eleccion entre las alternativas. Cada decisién es una unidad de
diferencias producida por otras decisiones de las cuales no puede ser separada. En la medida en que diferentes
componentes de una decision sean aportados por lasacCion2Sde diferentes personas, tendremos mayores niveles
de d"ullnuliza<iln _ horizonrol. Dicho en otras palabras, el grado de centralizacion del poder varia in..ersamenre con
ta cant.id3d de roles (personas, posidones y saberes) que palticipan en el proceso de co!lfiguradén de una dOOsion.

Si reunimos ambas dimensiones de la distribucion del poder y los representamos polarmente (grafico
1.2), tendremos cuatro situaciones tedricas o tipos de estructuras gerenciales. Estos cuatro tipos se corresponden
con una simpfmcaciény adaptacién de los cinco tipos de descentralizacion presentados por Mintzberg (1996) de
2c:uerdo a los antecedentes locales revisados.

Gréfico 1.1
Tipologfa de estructuras de gerencia en Jos secundarios.

Distrlbudon |vertlal elel poder

| centralizado descentralizado

D!strlbuclén
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centralizado A B
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B tipo nA™ corresponde al maximo nivel de centralizacion en la organizacion lieeal. El director del liceo
tiene en sus manos todas las decisiones Yy todos los componentes del proceso de decision. Tal situacion se
corresponderia a lo espernble en aquellos liceos en los que se ajustan a las normativas vigentes. Este tipo de toma
de decisiones probablemente sea observable en liceos pequefios donde la escala no genere posibilidades de
especializaciéon funciona~ y en centros educativos que tengan un ajuste rigido (sin turbulencias o incertidumbres)
con el entorno en el que funcionan. Es decir, en principio. liceos de localidades pequefias. con poblaciones
estudiantiles homogéneas.

Eltipo "B" se corresponde con una situacién en la que existe una distribucion del poder desde la
gerencil hasta niveles intermedios por ejemplo, adscriptos, secretarios, orientadores pedagégicos Yy otras figuras.
Algunas decisiones (acciones) son tomadas (realizadas) por ellos en funcién de tradiciones, acuerdos y | o
orientaciones de "polmea de centro” definidas. Laasignacion se realiza en forma individual en funcion de sus
posiciones en la linea de mando y los trabajos son supervisados en forma directa por los directivos. Eltrabajo
administrativo  (horarios, controles, oficios) y operativo (reparaciones, mantenimientos) en manos de un
secretario, laatencion de las dificultades de aprendizaje en manos de un orientador pedagdgico, y de la disciplina
en manos de adscriptos y profesores consejeros pueden ser algunos ejemplos. Definiremos este tipo de
centralizacion como "burocratica profesional”, y se corresponde con una combinacién entre lo que Mintzberg
(1996: 128) denomina forma divisional y burocracia profesional.

El tipo "en se corresponde con casos en los que si bien el poder se retiene en manos de la cumbre
gerencial (el Director y su equipo directivo), pero dando lugar a una diversidad de personas que participan en la
toma de decisiones segin aportes de algun tipo de saber experto (dado por formacion, experiencia 0 ambos
casos). Incluye situaciones de lo que se denomina comunmente de gerencia tecnocratica, de gerenéia colectiva,
o0 de gestién participativa (Guerra 1996). Todas ellas suponen "subir" a la cumbre gerencial a algunos miembros
de la organizacion en funcion de cualificaciones personales y no de posiciones (status/rol) que ocupan en la
orpnizacion. Dado el disefio burocratico divisional del sistema educativo, atribuimos a este tipo un grado mayor
de descentralizacion que en el anterior, particularmente cuando formalmente se define un equipo directivo
integrado  por foguras como el adscripto, el orientador pedagdgico, psicélogos, asistentes !ociales, y docentes.
Hipotetizamos que este tipo de distribucion del poder es mas probable encontrarlos en las organizaciones
escolares mas pequefias pero que estan sometidas a entornos turbulentos que exigen frecuentes decisiones
creativas.

8tipo "D de distribucién del poder constituye un caso ideal de maxima descentralizacion en ambas
dimensiones a través de un proceso de asignacion de competencias tanto a nivel de la linea media (adscriptos)
y operativa (profesores), como hacia las posiciones de asesoramiento  (orientadores pedagégicos, psicdlogos,
asistentes  sociales) y administrativas de la organizaciéon. Las decisiones son tomadas en un lugar distinto a la
gerencia y ademas a través de un proceso que invoJucraaportes de informaciéon provistos por personas que
trabajan en distintas posiciones.  Es decir, pensamos en conflguraciones organizacionales en las que la
descentralizacion se ha unido a la colegializacion de las decisiones a través de la constitucion de equipos pluri-
posicional<!sde trabajo. Dadls e.tas caracteristicas, los espacios de coordinacion y reunién colectiva formal pasan
a ser esencidles pan. su existencia. Dicho de otra forma, la coordinacién de laaccion no esta formalizada en
regl:amentos ni supuesta a partir de las destrezas acreditadas (titulo o grado en el escalafén), sino que se basa en
el logro de consensos racionalmente fundados logrados en plexos de comunicacion liberados de la accion
cotidiana. Denominamos este tipo como "adhocracia" siguiendo el término propuesto por Mintzberg (1996).

Postulamos que dentro de tres de los cuatro tipos de distribucion del poder existen dos grados de
centralizacion | descentralizacion. Ciertas decisiones pueden estar asignadas a una posicién o a un grupo similar
de posiciones en base a criterios de especializacion funcional, de adiestramiento  (saber experto certificado o
el<periencial) y de division especializada de la organizacion. Este seria el caso de una distribucion selediwl o
linilDdo del poder a una constelacion de trabajo. Un ejemplo de este tipo se verificaria en los liceos en los que
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el vinculo entre el mundo adulto y el mundo adolescente se deposita principal o exclusivamente en los adscriptos
de cada grupo , debido a la baja permanencia de los profesores o del tamafio de la organizacién. Dada la
definicion. este grado de descentralizacion operaria mas caracteristicamente en las organizaciones con énfasis
burocrético; es decir ubicadas en la parte superior de nuestro esquema.

Una situacion diferente de la anterior estara representada por distribuciones del poder en la que las
decisiones son asignadasya no a una posicion sino a un conjunto de posiciones caracteristicas de las diferentes
partes de la organizacion. Saberes expertos de diferentes tipos propios de posiciones distintas en la organizacion
concurren para la construccion de decisiones en este grado de descentralizacion amplia. Seria el caso de los liceos
donde por ejemplo la atencion a los alumnos que presentan alguna dificultad es realizada en conjunto por
adscriptos.  profesores, profesores consejeros. orientadores  pedagdgicos Y directivos, definiendo todas estas
posiciones no so6lo un proceso colectivo de decision sino un entramado vincular de diferente tipo de
acompafiamientos.

En sintesis, postulamos que existirian entre los cuatro tipos de distribucion del poder, cada uno
representando un nivel distinto de descentralizacién. A su vez, dentro de cada nivel podrian reconocerse dos
grados (limitada o amplia). Esta hipotesis general ha sido traducida a través de un indice cuya elaboracion se
expone en detalle en el Anexo . Interesard al capitulo de los modelos organizacionales combinar estos cuatro
tipos generales de gestion con los niveles de clima organizacional, e! entorno infraestructural de la organizacion
Y los niveles de eficiencia para examinar las asociaciones empiricas entre estos conceptos largamente trabajados
en la literatura sobre las escuelas.

F. El CGmblo oreanl%aclonol en los centros educathros.

El tema del cambio en los centros educativos es relativamente reciente Yy actualmente pujante en la
literatura comparada. Renombrados estudiosos de la educacion, como Fullan (1994). Escudero Mufioz (1994),
Vanderbergue (1998) y Gairin Sallan (1994) le han dedicado trabajos de importancia tanto con un objetivo tedrico.
como guiados por objetivos de politica educativa. En el pais, debe reconocerse que ain estamos en los comienzos
en materia de in¥estigacion. ya que existen pocos trabajos al respecto'.

Aqui utilizaremos un abordaje desarrollado en un articulo anterior (Femandez 1997:107). Yen el que
se presentara un concepto de innovacion conectado en aspectos basicos con la teoria de tos sistemas auto..
poiéticos. Es decir, entender la innovacién educativa como parte del proceso mas general de evoluciéon de los
sistemas, caracterizado por tres aspectos: la variacion, la seleccion Y la estabilizacion. "Esto pennite definir hl
ilnowcién COOI@n proceso de uansfOnnocion  de hisestructuras del sistema organizacional verificada tanlO en el niliel
de la auto-organizacion, es decir de la WJriocion Y hlselecdoo en la aperacion del sistema, como en el nivel de la auto-
obserWJcion".

Sinembargo, es necesario reconocer Cilmbién aqui como antes en el apartado de gerencia, que no existen
persPectivas undnimes en este campo Y menos aun en educacion. Dado este problema, introduje alli otras
distinciones categoriales frecuentemente utilizadas para delimitar conceptos relacionados. como ser el de cambio
de sistema. el de cambios en el hardware Yy cambios en el software. cambios exdgenos Yy cambios enddgenos, VY
ladistincion entre invencion e innovacion. Estos conceptos Y las clasifk:aciones correspondientes se encuentran
en el grafico 1~

A los efectos de esta investigacion, distingo 13sinnovadones de las invenciones. En segundo lugar.
adopclmos una acepcién menos pretensiosa respecto del objeto y trato a las innovaciones y a las invenciones en
Su aspecto o etapas de variacion Y seleccion en las operaciones del sistema. Estas variaciones o iniciativas de

« Aristinulld’996), Fem<Jndegl al ('998), Y una redenre monogro~ode graduacién de Silvino Cabrio (1999).Hada una
.mtnlccidnefi'aNa. Monlievideo
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cambio a su vez. seran consideradas tales cuando se verifiquen tedricamente ciertos tipo de fenérnenos:

1%) cuando se trata de cambios en el sistema a nivel de sus estructuras, sea en términos de diferenciacion
de operaciones (nuevos subsistemas) o en términos de complejizacion de los esquemas de observacion
(en las premisas de decision);

2°) cuando estemos frente a procesos enddgenos de cambio Y no meramente a un proceso exogeno de
adopcion de decisiones realizadas a nivel del sistema educativo.

3°) al identificar una secuencia de variacién, seleccién Y estabilizacion de nuevas operaciones Y | o auto~
observaciones en las decisiones o0 en las premisas de decision de un sistema organizacional;

4°) cuando este proceso se verifica claramente en el nivel de las auto.observaciones como laadopcion de
nuevas premisas del tipo "decisiones de programa” (luhmann 1996 a).

Gréfico 1.2.

Clasificacion de los tipos de cambio organizacional segun  diferentes criterios

tedricos.

CRITERIO DE CLASIFICACION DISTINCION
¥n | magnitud del cambio respecto a la organizacion cambio en el sistema | cambio de sistema
Segun el nivel de generallzacion alcanzado por el cambio innovacion | invendon
Segun los patrone> afectados por el cambio cambio en las conductas 1 en las prioridades |
cambios en los pa0™0oneS de orientacion

Segunel origen del cambio endégeno 1 exdgeno
Segln el momento en que se encuentra el proceso de cambio inidation | implementadén | institudonalizadon

Por su parte, trataremos como invenciones a aquellas variaciones ocurridas en algunas operaciones del
secundario que no hayan sido seleccionadas en el decidir organizacional . Dentro de este universo conceptual.
tedricamente habran dos tipos de cambios. Por un lado, se identificaran variaciones surgidas en el marco de las
aulas como decisiones de profesores, alumnos. adscriptos, profesores de apoyo, subdirectores o incluso de parte
de directores. Por el otro, habrdn cambios en un nivel més alto de generalidad como son las decisiones gerenciales
orienladas a afectar las operaciones de todo el sistema decisionalla d~erencia entre uno y otro tipo se encuentra
en el aspecto del nivel de generalidad que afecta lavariacion observada.

Ahora bien, ;cudles son las iniciativas de cambio relevantes en una organizacion escolar? Dicho de otra
fonm, jtodo cambio es relevante? Dado este esquema conceptual, adoptarnos ciertas definiciones en cuanto al
objeto de estudio en este tema especifico. la mas importante de todas es sin dudas, aquella que tiene relacion
con lamolllrio del cambio. Interesa aqui particularmente identificar aquellos aspectos innovadores principalemente
en la dimension curricular.didactica y en segundo lugar en la dimensién comunitaria (Frigerio & Poggi 1992).

Pero en segundo lugar este estudio se realiza en momentos de extension, generalizacion e
insdlucionalizacion de la "Experiencia Piloto" en el Ciclo Basico, denominada desde febrero de 1999 como "Plan.
1996". Este proceso de reforma educativa tiene componentes curriculares, didacticos y gerenciales? de ftal
relevancia que en reiteradas ocasiones se ha denominado como un '.cambio de modelo de centro”. Nuestro
objetivo de investigacion no incluia considerar en si ninguno de estos aspectos, pero necesariamente  debimos

~, El (ltimo_de ellos fue realizado en 1998 con el lanzamiento de un fondo concu=ble de proyecu:s de mejoramiento
denominodo cmmo "PREL",~ Educativos ~s. este tuvo caracerislkJigartkulares: fue voluntario.exigioparticipar en
jom?d&si- 1008 de cupad'icJdoNse abrieron pootuladonessegtn un cronograma diférido para derennlnodas Salas de DireaDres
en el Qllo .
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decidir cuando un cambio reportado por el liceo estaba directamente relacionado con la citada reforma,
tratdndose de resonancias del cambio macro. y cuando se trataba de un cambio enddégeno, aunque fuera incluso
gatillado por procesos de cambio exdgenos. Distinguimos finalmente, situaciones posibles. La primera, en la que
se identificaba meramente una implementacion de la reforma en forma textual, reglamentaria sin ninguna otra
accion propia o singular de parte del centro educativo; denominamos estos cambios como "innovaciones por
resonancia”. En un segundo nivel de cambios se encuentran aquellos centros que si bien presentan cambios
generados por las reformas aludidzs, han producido variaciones, selecciones y | o estabilizaciones endégenamente
generadas aunque sea porque lareforma gatilld procesos de complejizacion dentro del centro escolar. En tercer
iugar, encontramos liceos en los que hay variaciones endégena mente generadas a partir de una complejizacion
del sistema organizacional no gatillado por la reforma.

Dadas estas decisiones tedricas, podemos construir una tipologia inicial para el analisis de los cambios
en las organaacionales en las que se combinan estos dos ejes de distincion.

Gréfico 1.3.
. 2. de—cambio ;Fgani-,apinnal eR—los—secundarios-

SEGUN EL "ORIGEN INME‘)IATO" DEL CAMBIO

R esonancia de 1a Reforma Fducativa en | Enel entorno local v las
~undaria (entorno institucional) variaciones en la operacion.
Nivel de INVENCION Resonancia Invendén gatillada
generalidad de las
rem'sa, y )
| p.— soel | INNOVACION | Resonancia Innovacion gatillada
ar covlauaos
G. Indicadoresde resu/todoedUaltlvo.

Este tema requiere de un especial recorrido por el estado del arte a nivel mundial para luego formular
la cuestion en Uruguay. Uno de los problemas centrales de los estudios organizacionales en educacion es la
definicion de variables dependientes que midan resultados. Al contrario de una organizacion empresarial donde
se cuenta con diversos indicadores mas o menos softsticados e incluso con series temporales de indicadores, nada
parecido existe en educaciéon. Dos son las razones fundamentales: la invalidez metodolégica de los indicadores
de acreditacion 'y la diversidad de resultados esperables en la operacion de un centro escolar.

La invalidez metodoldgica es ya un dato antiguo y empiricamente demostrado. Ya en 1921 Thorndike
p.;I>liéd'Measurment in Educadon" en la revista Teachers College de la Universidad de Columbia donde presenta
los resultados de investigaciones que demostraban empiricamente la diversidad y contingencia de los criterios de
e""luacion utilizados por los profesores.  Con posterioridad a él. diversos estudios de casos han ido confirmando
este hallazgo hasta queclar como un conocimiento pacificamente aceptado por todos. Esta razon impulsa a los
i11vesdipdores a negar e lidez a todas las variables ligadas a las operaciones més comunes de acreditacion con que
funciona el sistema educativo.  Si sabemos que un secundario no tiene los mismos criterios de evaluacion que
otros e 0 mas aln. que los profesores no evalian de la misma forma (en exigencia. método Yy objetivos). la
investigacion no puede tomar como variable dependiente latasa de repeticion. No pueden ser comparados en
términos absoluto. liceos que evallan diferentes, incluso cuando se reduce la comparacion a la dicotomia

, Enel CDpltdJloVIl se presenum re"ltodos de la encuesto en que se midenlas autopercepciones al respecto.
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repetidor J no repetidor.

Ahora bien, existe una segunda dificult:ld en la construccion de indicadores que midan resultados que
no tiene un origen metodoldgico sino tedrico. Lo que se quiere medir como resultado de la educacién depende
necesariamente  de la concepcion filosdfica y de la teoria pedag6gica que se sustente. jMedir rendimiento
indAMdual! jMedir competencias en un marco de interaccion! jMedir la adquisicion de un habitus escolar! jMedir
el desarrollo conciencia critica? Estas son algunas de las interrogantes que atraviesan en la educacion y con las
que constantemente  se enfrent:In las investigaciones. Algunas de ellas son francamente explicltables pero no
regulables como las posturas filoséficas, en t:Into que otras tienen que ver con aspectos mas especificos relativos
a lo que debe ensefiar la escuela. '

Una de las estrategias mas difundidas en los ultimos veinte afios en los paises desarrollados es utilizar
indicadores de resultados surgidos de pruebas estandarizadas aplicadas a toda la poblacion escolar en el mismo
momento Y con el mismo procedimiento.  Pruebas en ciencias (naturales Y exactas. raramente en sociales). en
matematica y lengua (escrita, aun no oral) proporcionan indicadores de resultados confiables y validos al menos
desde el punto de vista metodoldgico. Sinembargo, dejan concientemente abierto el problema tedrico de si lo que
estdn midiendo es lo que teéricamente sena exigible a la ensefianza escolar.

Los indicadores que generalmente se present:In pueden ser mas o menos sofisticados. Pueden ser
punllljes brutos en una prueba objetiva, o pueden ser transformaciones estadisticas que siguen el modelo
psicométrico  de la Teoria de la Respuesta al Item (IRT en inglés). Pueden implicar incluso mediciones
longitudinales que definen su variable independiente al cambio de punlllje entre clos pruebas realizadas en un lapso
de cierto nimero de afios. Pueden ser variables que miden propiedades individuales (resultados del alumno) o
propiedades colectivas, como el nivel de eficacia de una escuela. Las Ultimas sofisticaciones metodoldgicas, los
analisis multinivel del HLM (Femandez 1998) llegan incluso a introducir medidas de equidad asociandolas a la
aaion de laescuela, a los efectos de analizar t:Imbién los resultados segun los antecedentes sociales del alumnado.

Ahora bien, ninguno de estos desarrollos son posibles en Uruguay por la sencilla razon de que recién
en 1996 se realizd la primera prueba nacional estandarizada y censal de resultados en sexto de Primaria y que
recién a fines de 1999 se realizara una evaluacion censal en el Ciclo Basico de Secundaria. Es decir, no disponemos
de indicadores confiables y validos de resultados educativos en el sentido de Thorndike. Por tiInto, buena parte
de los estudios realizados en el pais siguen utilizando "a regafiadientes” los indicadores de acreditacion disponibles,
con todas las consecuencias metodologicas que esto tiene.

Nuestro proyecto optd por una solucién intermedia pero compleja en su aspecto practico. Por un lado
utilizar la infonmcion académica disponible en tos liceos sobre repeticion Yy promocion con fines meramente
descriptivos, sin proponernos realizar adoptar una intencién explicativa. Pero por otro definir variables nuevas
que minimicen los efectos del relativismo de la medicion educativa no estandarizada.

La primera estrategia es seleccionar dos sets de variables, pero manteniendo como indicador mas
relevante una tasa que miclael porcentaje de alumnos que durante el afio escolar tuvieron 40 y mas faltas reales,
es decir, medir en cada liceo el nivel de integracion social logrado hacia los alumnos. El supuesto es que
mayores niveles de eeasistencia eedicariUl menores niveles de eficacia de la organizacion el objetivo
de escolarizar  a los adolescentes.  Este indicodor es absolutamente coyuntural vy su justificacion es la politica
educaliw :><!optadadesde 1986 Y mas claramente desde 1995, de universalizar ya no el acceso sino la permanencia
de los estudiantes®.

La segunda estrategia es definir resultados educativos a partir de comput:lr el cambio verificado entre
1997 Y Im, para cada uno de los tres aspectos estudiados: alta inasistencia, promocion net:l y repeticion. Este
segundo tipo indicaclor es mas complejo en su aspecto practico ya que requiere del relevamiento en dos afios

. * Por ejemplo. uip de los logros m6s importa”,es que se seRalan oficio/menlAlde los "ficeos piJota” ha sida .1 de>ansa de
/o t=1 de de.e rcion. MESyFOD /997, 19980 Y /998b.
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seguidos de las tasas de repeticion y promocion neta para calcular el cambio. Elpropésito es medir el nivel de
eficacia de un liceo para reaccionar sobre 103 procesos de aprendizaje de susalumnos una vez que ha visto los
resultadosalcanzadosel afio anterior. Esdecir mide mejoramientos. estancamientos o desmejoramientos en los
resullados VY los interpreta como resultados organizacionales especificos.

H. Hipétesis de Investlpclon.

En fos inicios de esta investigacion se formulé un primer marco de hipotesis que sirvieron como
orientadores  fuertes principalmente de las decisiones de muestreo. En virtud de las conclusiones de la
investigacion en el Area Metropolitana (Fernandez et. al 1996 b), definimos una estructura explicativa que
relacionaba los diferentes conceptos desarrollados con tres conceptos que luego serian operacionalizados como
eseriables independientes.  Partimos de la premisa tedrica mas general de que en la constitucion de un sistema
orpniz2donal cuatro son los factores ambientales que deben ser analizados por su incidencia en la delimitacion
del sistema: espacio urbano, estratificacion social. entorno instrtucional Y tamafio de la organizacion.

El primer factor es el entorno urbano.  espacial en que existe la organizacion, en particular por la
posibilidad de que exista en un mismo espacio social al menos otro sistema del mismo tipo. En nuestro caso, el
tamafio de la ciudad en la que se ubica el secundario determina la cantidad y diversidad de existencia de otros
centros educativos medios en la localidad. Envirtud de esto es que hemos dado especial consideracion al area
ieogl afka en el disefio de la muestra y al tamafio de la localidad en el andlisis. Nuestras hipdtesis mas generales
al respecto son:

H.1. CuonOCel enIDmo ecofégicode los otganizadcnes escalores es propio de pueblos, villas y Jmluefias ciudades,
tendtd e(eaos posilivossobre lo estDhilidad del st.aff docente, mayores ni>eles de descentralizacién —gerencia(
sobre la innaWICIOn "gatillada” localmente y sobre la existencia de un mas marrodo dima organizadonal
comunitario.

H2  Estos e(eaos son significativos incluso cuando se cantrdla [0 incidencia de los otros predictores,

La estratificacion social es un factor ambiental en la organizacion que puede incidir de dos formas
distintas: directamente a través de los estudiantes como capital global'o e indirectamente a través del efecto
contextua! que aporta un espacio urbano con determinado nivel y heterogeneidad social (econémica y cultural).
La evidencia mas directa respecto a este factor proviene de las evaluaciones de logro académicos realizados en
el pais entre 1996 y 1998 por la Unidad de Medicion de Resultados Educativos (UMRE) y por el Programa de
Modernizacion de la Educacion Secundaria y Formacion Docente (MESyFOD), ambos dependientes de la ANEP'|.
Los resultados resultan consistentes entre todos los grados evaluados y sefialan que existe una fuerte
cletermlnacion social de los logros académ:cos de los alumnos. En segundo lugar, se demuestra que la distribucion
de recursos para loensefianza Primaria, entre ellos el mas importante que es la experiencia Yy formaciéon docente,
std fuertemente estrntificado y segmentado en paralelo a la estratificacion social del alumnado, de tal forma que
los contextos socioculturales mas desfavorables reciben menos “capital docente™ en tanto que los centros

1 10 Este cona/* pro.itne de Bourdieu 1997 y ™ re~2re a todas las especies ck copita/ JunlOS:eamémko, ",/tu”,!

000,

n UMRE (1996, 1997ay 1997b) MESyFOD (/997,19980 y J998h).
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ubicados en areas residencias reciben mayores dotaciones de "capital docente” (UMRE 1997b). Ahora bien, estas
determinaciones no son permanentes Y claras cuando se analizan variables organizacionales en Secundaria
diferentes a las de rendimiento. En nuestra anterior investigacion (Ferndndez et al. 1996 b), concluiamos que el
nivel socioeconémico del Secundario” incidia en algunas variables (por ejemplo en el capital docente) pero no
en otras (estabilidad gerencial) y no siempre con la misma intensidad ni direccidn, y que por lo tanto mas que
utilizar el concepto de "determinacion social" deberiamos hablar de "efecto contextual” (Bryk & Raudenbusch
1992) o utiUzarel concepto de urestriccion" proveniente de la microeconomia.

Envirtud de todos estos anteced~ntes establecemos nuestro marco de hipdtesis respecto de este factor.

H.3. Las diferencias sociales, culturales y econdmicas tienen efectos diversos no lineales ni sisteméticos.  Sobre la
dorocién de oopilnl clocente Y las resultados edurotivos exJslirla una fuerte detenninacion. Se espera que en
relacion a la gerenda y el clima organizadonal romunitarla haya sélo una déb# inddenda.

H.4. El aifileanni ambienrol del espado urbana en que opera el secundarla atenlia y puede hasto anular las e(eetDs

de las niveles y helerogerJeidades de capital gfobal,

B tercer factor ambiental considerado en este proyecto es el tamafto o escala de la organizacion.
Definir este factor como independiente exige una cierta fundamentacion. Por lo general, en los estudios
orpnizaclonales laescala es a la vez el resultado directo de decisiones internas y la condicién de otros procesos
de desarrollo organizacional, de incorporaciéon tecnoldgica o de productividad. En los estudios socioeducativos
internacionales, es también una propiedad emergente del colectivo aunque se reconocen diferencias relevantes
entre el sector publico y el privado a lahora de determinar la escala de cada liceo. Sibien es tipico de los centros
privados la decision de minimos y maximos de alumnos a través de politicas de seleccion y de cupos, no todos
los centros publicos pueden tomar estas decisiones; dependen del marco juridico estatal especifico en que
funcionan. En nuestro pais, el marco juridico es uniforme para todos los centros publicos, impidiendo que los
liceos puedan auténomamente  determinan sus “"cupos" y | o realizar procesos de seleccion. Este modelo de
andlisis asume esta premisa juridica y establece el caracter independiente de este factor. Respecto a las hipdtesis

que proponemos nos orientamos por los hallazgos realizados en la investigacion de los secundarios del Area
Metropolitana.

H.5. Una gran escala de funcionamiento de la organizadén escalar incide negativamente sobre las variables
infraestruaurales pero positivamente sobre el perfil de (onnacidn y experienda de las docentes.

H.6: Las grandes secundarios tienden a generar estructuras moés descentralizaclas de gerendo (T".pos8 Y (Q

owwiue la <t oomplejdad sea un elemento que alienta la estandarizacion de procedimienfDs y por tanto,
un (oCfDf Inhlbidar de innovaciones.

H.7: La grandes organizadanes tienden a inhibir un dima organizadonal comunitaria y a estimular una
o m6s. individualist

" Medido indirea:amenldl  + Inl\Is del e(eao confextual del porceniOje  de nillos en h.~res con NBJen el bamo « 1oa>/ldod.



- ANAUSIS ORGANIZAQONAL EN EDUCAQON - - pégina 13 -

Un cuarto factor ambiental conceptualizado como independiente en los antecedentes es el sector o
entorno __ institucional.  Diferentes investigaciones siguen proporcionando  evidencia acumulativa para sefialar que
el sector privado presenta mayores niveles de auto~organizacion. innovacion yeficacia.  Sin embargo. estudios
mas recientes (Bryk. lee & Holland 1993; lee et al 1994, 1996, 1998) han mostrado que el efecto de mercado
no es homogéneo ni estd directamente relacionado con factores de eleccion racional=.  Se trataria méas bien de
diferencias en los culturos. Por un lado, el acento de las investigaciones ha estado puesto en identificar los
mecanismos de control y supervision estatal que inhibirian procesos de estabilizacion, desarrollo y auto-
organizacion de los centros educativos. No so6lo el control de las familias se halla positivo sino mas bien el débil
control burocréatico ejercido por el Estado y particularmente cuando estos mecanismos de control fomentan el
auto-eontrol y responsabilidad auténoma por los resultados educativos. James Coleman (1997) denomind a esta
situacién como "escuelas conducidas por sus resultados". Pero por otro lado, se ha identificado que los entornos
instintcionales no tienen incidencia homogénea sobre laexistencia de una organizacion social escolar mas préxima
a lacomunidad No todas las escuelas las fomentan sino méas especificamente aquellas que son privadas catolicas
(Sryk & Driscoll 1988; lee & Sryk 1989; Bryk, lee & Holland 1993; lee et al 1998) y que incluso hay escuelas
prNadas que desalientan tal tipo de clima organizacional. tanto como pueden hacerlo escuelas pulblicas que tienen
ciertas caraeeeristicas de escala y de diversidad curricular. Dado que nuestra investigacion se centro
exclusivamente  sobre secundarlos pUbrlCo5 debimos re-enfocar el anélisis de este aspeeeo indagando aquellos
aspectos mas sutiles que no tienen que ver con ladiferencia originaria (publico | privada) sino con los dos ultimos
aspectos destacados: los mecanismos de control estatal sobre los liceos )' sobre la diversidad curricular. Dados
estos parametros tedricos abordamos el estado actual del sector puablico en medio de las pretensiones de la
Reforma Educativa.

En nuestra interpretacion, la Politica Educativa en Educacion Secundaria denominada "Experiencia Piloto"
(hasta fines de 1998) se caraeeeriza por estar orientada por un objetivo general contextualizado en dos
componentes centrales. Su objetivo méas general es mejorar los desempefios de equidad de la Educaciéon de Ciclo
Bésico. incrementando los logros académicos de los alumnos de menor capital global. Esto se ha traducido en
dos componentes estratégicos surgidos de los diagnosticos realizados por la CEPAI (1992, 1994,1995): (a) disefiar
un curriculum integrado vy flexible en su desarrollo y (b) generar un nuevo modelo de gestion autdnoma en los
centros educativos basados en las ideas de"proyecto" 'y de "liderazgo directivo”. Ambos componentes fueron
implementados en 1996 y 1997 mediante acciones sistematicas Yy periddicas de evaluacién de logros (mediante
pruebls objetivas). Esto supuso desarrollar la Experiencia sobre la base de la lectura y comparacion de logros
académicos. Pero también ha significado re-definir los mecanismos de supervisién de los centros educativos a
través de lacreacion de los "Grupos de Apoyo a la Experiencia Piloto" integrados por profesores de reconocida
trayectoria en cada una de laséareas del nuevo curriculum y cuya tarea fue disefiar materiales didacticos y asesorar
los problemas presentados por los profesores de aula. Esto elimind el control burocrdtico de las aulas a través
del "inspector de Asignaturas”. A su vez, la gestion educativa fue acompafiada por un equipo de consultores
expertos en el tema y por tres Inspeeeores de Institutos especialmente invitados para esta tarea.

luego de esea larga disgresion, formulamos las hipotesis que nos orientan al respeeeo:

13 S. habla de la "rotlotral cho!se"en educacion poro refeTi= a distintos aspectos de selOCIMdad. entre ellos:la elecd6n
dol"*ilo porpone de bs (i>mifago sekccion de losalumnos Y d. losprofesores por porte del Clilegiay la seJecddn delalleglo por
porte de losprofesores Driscoll 1991.
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H.B. La Refimna ha generado en 1996 y 1998 uno diferendacion dentra del sector puablico, creando 01menos
dos entornos instilllcionales carocrerizado uno por lo exislenda de mecanismos de contral flexibles y
"escuelas conduddos par resu/lodos”, en tnntD que el otra sectDr estd caracterizado par mecanismos
burocréticos tradicionales.

H.9. Sklernllargo,dado ~ loimplementndon en 1998 tu™ caraeteristicos diferentes y espedoles (cantidad de
IUos YseguimientD de lo gestion), I7eSserian los entDmas creados: Qcu) Bdsica Piloto 1996 Y 1997; Ciclo
l1a'ioo PilorD1998 Ylic:oo0 piJotDsAdidonalmente o estD distindén, 01considerar el e(eaD de los politicos
imp/emenlDdos en materia de espedalizadon  ~ndonal de los Centros (en Cd o en 80) introdure dentra de
los arganizaoones un condidanamienlo  mas diversi(ic:ado relativo al nivel de complejidad. creando desde el
eniDmouno estratifirod6n curricular con cuatro niveles: Experienda Piloto inidal (1996-1997), Uceos Pilota
deloen /o~ de la Experienda (/998), liceos que solo tienen el Ocio Basico Plan 1986 yoceos
que a la vez imparten el Ciclolidsico 1986 y el 8achHlernto Diversi(ic:ado.

H.10.  Los entamos institucionales "refOrmados” tienen efectns significotiwjssobre las estructuras gerenciales, la
innovacion vy el nivel de comunitDriedad en el clima organizodanal. Las liceos pllatD tendrian estructuras
gerendales mas descentralizadas (Tjpos € y D) Yclimas organizadanales mas préximos al tipo comunidad.
Lasbos no pilotD,y en particular aquellos de mayor complejidad (liceoscon 80) tendrian por el contrario
menores nNelesde descentralizacion (TJ/IOAY S) Y dimas organizadonales mas individualistDs (bajas niveles
en el indice de organizadan comunitDria).

Por el peso de los antecedentes y fundamentalmente, de los resultados de las entrevistas exploratorias,
la variable entorno ecolégico medida a través del tamafio de la localidad tuvo un papel fundamental en la
estratificacion, ya que supusimos que elgran area geogréafica conformaria conjuntos homogéneos entr~ los liceos.
Esta hipdtesis de estratificacion conllevd a una estrategia de muestreo con tres estratos geograficos.
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CAPITULO 11.
LA NIETODOLOGfA DE LA INVESTIGACION.

Lo estmtegia de in.estigocidnes /o l6gico que orgoniza el disefio Y relevamiento de la informacion para OJmplir
con los prOp6sitos SUSIOntM>s seilalados.  Una estrategia implica un objetivo, un contexto y una racionalidad
rnaximiz:odora de los recursos. Estos tres puntos requieren ser brevemente tratados al inicio de las formalidades
técnicas. Toda estrategia impone una seleccion especiftca a las pretensiones tedricas afirmadas en un disefio
sustantivo, dado que introduce limitaciones de orden temporal. presupuestal y de medicién, tanto en la
operaeionalizacion de los conceptos, la definicion de los niveles de medicién de las variables, en el disefio de los
instrumentos,  en la produccion de la evidencia a través del trabajo de campo y también en la organizacion
posterior de toda la informacion producida. Estas son limitaciones propias de cualquier investigacion que debieran
ser reconocidas y que se traducen en una discusion general sobre lavalidez, conflabilidad y generalizabilidad de
los resuhados. Rnalmente, la estrategia supone implicita o explicitamente una filiacion epistemoldgica desde la cual
se articulan, se legitima" y lose hacen verosimiles determinadas decisiones de disefio y andlisis.

Elcontexto es externo a lateorfa y a las mas altas recomendaciones metodoldgicas pero siempre nos
exige desplegar maximas capacidades de negociacion. En particular esta investigacion presenta un conjunto de
limitaciones especiflCaS propias de su objeto de estudio (las organizaciones escolares) Y del tiempo historico en
que se realizd6. Estudiamos liceos de Ciclo Basico en un afio en que la Reforma Educativa pasé de llamarse
"Experiencia Piloto" a "Plan 1996"y que de unos 24 centros piloto en 1997 pasé a mas de 100 en marzo de 1999.
La coyuntura vertiginosa de la institucionalizacion de la Reforma en Secundaria enlentecié algunos e impidid
cumplir otros plazos y objetivos de relevamiento previstos a un ritmo tranquilo y mesurado propio de la paz
académica, En lasegunda mitad de 1998, directores y subdirectores de la mitad de los liceos de nuestra muestra
empezaron un proceso de capacitacion presencial de cuatro dias por semana cada quince dias desarrollado en
Mo-.ideo.  Enoctubre de 1998 se anuncia formalmente la convocatoria a Concurso de Oposicion para proveer
cargos de Director y Subdirector en Efectividad en todos los liceos. Algo mas de doscientos cincuenta cargos
. fueron Illamados y pusieron en competencia a mas de trescientos profesores en todo el pais. Los dos procesos
simultdneos que pusieron en juego carreras docentes Yy las perspectivas laborales de quienes fueron desde el
principio los principales interlocutores en el Proyecto. A pesar de esto hemos podido cumplir con todos los
objetivos gracias a la invalorable colaboracion de muchas personas que entendieron que a pesar de las urgencias
diarias este proyecto podria contribuir con conocimiento social aplicado a la mejora de la educacion.

F,inalmente. el objeto de estudio constituye en si mismo un constructo tedricamente dinamico e
impreciso. ¢Qué es un liceo? (Qué dimensiones son fundamentales incluir y cuales excluir de un concepto
organizacional de liceo!. Estas dos preguntas han atravesado permanentemente  todo el trabajo desde el inicio
mismo de la propuesta de investigacion, y no podemos proponer mas que un concepto mas sofisticado en estado
provisorio al final de este informe.

A. I6gicade diseilo.

Nuestra pretension mas amplia es describir las organizaciones escotares medias en las dimensiones
conceptuales desarrolladas en el marco tedrico; poder establecer una estimacion de qué magnitud tenian cada
uno de los modelos en el universo y que variables lo explicaban. Esta primera definicién nos orientd hacia un
disefio cuantitativo estadisticamente  legitimado para la produccion de evidencia previamente organizada y
estandariazada bajo loforma de indices que operacionalizaban nuestros conceptos. En estos casos la encuesta por
muestreo  se transforma en el tipo de disefio que maximiza los recursos, tiempos y contexto de desarrollo del
proyecto.
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Sinembargo, nuestra experiencia anterior ( Femandez et al 19960; 1996b), nos alentaba a complementar

la informacion cuantitativa con informacién cuaHtativa provista por técnicas de observacion vy entrevistas, para
posteriormente  triangular la informacién. Asi lo planteamos en el proyecto original de investigacion.

B. Disefio de la muestra.

Elproyecto de investigacion estipulaba los siguientes criterios para seleccionar a los secundarios publicos:

1. Liceos que impartian Ciclo Basico. Por este primer criterio se eliminaron del universo los liceos publicos
que en 1998 impartieron solamente el Bachillerato Diversificado.

2. Liceos que atendieron en 1998 a poblaciones estudiantiles ubicadas en el tramo de escolarizacion
correspondientes  de 12a 17 afios. A través de este criterio se excluyeron los liceos de extraedad y
los liceos nocturnos.

3. Liceos ubicados en centros urbanos. Se define como centro urbano aquella localidad que cuenta al
menos con 2000 habitantes. Esto significdé una ampliacion en la delimitacion original béasicamente en
funcion de que en el segmento de localidades entre 2000 y 4000 es donde han habido mayor expansion
de liceos en los ultimos diez afios en el interior del pais. Lo que fue considerado importante de
considerar y estudiar por la contraparte de Secundaria. Con este criterio se eliminaron los liceos
rurales, los centros educativos integrados Primaria y Secundaria (denominados CEIl) y los liceos ubicados
en localidades menores a 2000 habitantes.

Cuadro 11.1
Distribucion ~ en la muestra Yy en el universo de las variables de control Y estratificacion e
Montpvideo Canetores TTTterior Muestra Total
Nacional Pak
Muestra Universo Muestra Universo Muestra Universo
—Jb-liceos-con—hasta 36-4% 35790 28-690 25:9% 45-59% 1249% 1T.2% 38 1%
16grupos
% liceos con-mas AL LQ AL 00 20 o aa.ag PN
T, /0 7,2 70 Z0,070 90,0 70 OU,0 70 24,270 99,070 o1.U%0
de 31 imrupos
9% CRP(1996 19 20, 1000, 1470 a0 PP ada
S TOTE O T/ T,9 70 O, 170 J,L70 LTI T70 11,670 11,970
T997)
%CBT 1986 54,5% 54,8% 0% 18,5% 15,2% 19,2% 21,6% 28,0%
%CBP 1998 9,1% 9,5% 0% 11,1% 6,1% 4,0% 5,9% 6,5%
%CBT 1986 + BO 18,2% 16,7% 85,7% 63,0% 63,6% 60,6% 56,9% 50,0%
Tatales ahsolutos 11 42 7 27 33 99 St 168
por columna **
| Peoorelativoenel | 2157% | 25001>| 1373% | 1607" | 6471% | 5893% | 100% | 100> |
universo "
Notas: ** En negrita se registran los valores para el universo.

Un total de 168 liceos publicos del pais cumplian con los criterios de delimitacion del universo.
del cotejo y actualizacion de la base d. datos de liceos provista por Secundaria en 1995,

A través
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definimos el marco muestral. Un especial cuidado se tuvo en identificar cambios en el tipo de Plan desarrollado
(3flllliaciones de la Experiencia Piloto), de turnos y de creacion de nuevos liceos. Una vez completado el marco
muertral nos dispusimol; a elaborar laestrategia de muestreo a ser aplicada en este estudio. Eltrabajo mas arduo
consistié en laextraccion de una muestra representativa para el universo de liceos de Ciclo Basico del Interior
del pais. Luego de varias consideraciones en cuanto confrabilidad, precision Yy costo, adoptamos una estrategia
poljetapica y compuesta por estratificacion y conglomerados.

La muestra nacional de liceos es de tipo estratificada segin grandes regiones geograficas y se constituye
por u'es submuestras independientes: a) aleatoria estratificada segin tamafio del liceo para Montevideo; b)
aleatoria estratificada segin tamafio para Canelones; e) aleatoria simple por conglomerados para el resto de los
departamentos del pais. Son S| liceos en total. distribuidos geograficamente como se detalla en el cuadro 11.1.

La sobre-representacién  del Interior y la sub-representacion principalemente de Montevideo. constituyen
aspectos importantes a considerar antes de iniciar las estimaciones requeridas por el proyecto. Un factor de
correccion es una ponderaciéon del peso relativo de cada unidad de la muestra segun un coeficiente que se le aplica
en funcion de cierta propi<!dad especifica de la unidad. En nuestro caso, el peso de cada liceo es corregido segln
pertenezca al Interior. Montevideo o Canelones. Para el céalculo del coeficiente se utiliza la fraccion de muestreo
disefiada (n,) y lafraccion de muestreo obtenida (n.).

Laaplicacion de la ecuacién da por resultado los factores de correccion para los liceos de cada estrato
,que se muestran en el cuadro 11.2.Todos los analisis presentados en este informe se realizan utilizando las
ponderaciones aqui establecidas.

Cuadro 11.2.
Pesos asignados a cada estrato para corregir el tamallo de la muestra
nacional de liceos.

Estrato Peso
Montevideo 1.16
Canelones 1.17
Interior 0.91
C. Tknkas de Inoest!pcl6én.

Las tE<:nicasprincipales de investigacion desarrolladas fueron la encuesta y la observacion. La modalidad
de encuesta fue desarTollada a través de S cuestionarios autoadministrados con preguntas estructuradas y de con
respuestas mayoritariamente  cerradas, y con un cuestionario abierto (identificado como “Ficha n'2"). Los
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general. el éxito de laencuesta depende de unagran serie de multiples factores contingentes y | o no controlados
por el equipo de investigacion. En la educacion nacional, el éxito de las auto-administradas la tasa de cobertura
depende del contrato de investigacion logrado con cada director de liceo, del apoyo de los Inspectores de
Ltstinltos, de los debates y conflictos internos del sistema educativo, de los momentos del afio en que se realiza
la investigacion.

Sin embargo. el hecho mismo de investigar aspectos relativos a la organizacion liceal tiene el
inconveniente de despertar sospechas sobre el destino de la informaCidn relevada, su utilizacion posterior. y
posibles consecuenciasnegativas. Esto da lugar a lo que se denominan "estrategias de ocultamiento”
fundamentalmente  de los problemas, los conflictos y los disensos; a la sobre-estimacion  de las fortalezas y de
realizaciones. He aqui un problema metodoldgico de confiabilidad que dificilmente puede ser resuelto a no ser
a través de latriangulacion de las encuestas auto-administradas con registros obtenidos mediante técnicas de
observacion.

Respecto ya no a laconfiabilidad de la informaciéon relevada, sino a los problemas de validez que puede
generar  los sesgos ocasionados por los rechazos, los cuadros 11.3y 114 presentan datos que nos permiten
apreciar que en renninos generales los menores valores se obtuvieron en laencuesta al staff permanente de los
liceos. en particular, debido a un importante nUmero de rechazos por parte de los secretarios.

Cuadro 11.3.
_Dgsajpgm_de_la_gm_de_gada_mwl mento paracada 1na da las dostinatarias
g

Instrumento Destinatarios Cobertura

FichanOl 51 directivos 100% (SI)

Fichan02 S1directivos 48 (94%)

Fichan03 51 directivos SO (98%)

Ficha 0°4 S| directores de liceo 96% (49)

FichanOS 459 profesores, adscriptos y 83% (381 fonnularios)
secretarios Promedio de cobertiira paor liceq:
83%

Ficha n06 S 1 directivos en realizacion

Entre...istaa Departamentales S 80% (4)

Los valores presentados muestran que en términos generales la cobertura promedio por liceo y la
cobertura general de destinatarios son semejantes, siendo levemente inferior la segunda. Los valores mas bajos
s<! deben béasicamente a dos centros educativos de la muestra que entregaron un 43% de las encuestas. Un
segundo dato importante tiene relacion con las diferentes actitudes que tomaron los encuestados segin fuera su
cat.egorio funcional dentro de los liceos. La gerencia de los liceos (directores, subdirectores, orientadores
pedagogicos y otras figuras asesoras) estuvieron proximos a latotal respuesta. En el otro extremo, los adscriptos
tuvieron menor nivel de respuesta que los secretarios de liceo. Esto resulta interesante cuando, las previsiones
hedlas eran inversas al respecto. Relacionando ahora estos datos de cobertura con aspectos relativos a la validez
de las estimaciones que se realicen para cada liceo, es claro que la no respuesta de adscriptos y secretarios
constituye de por si un dato importante respecto al involucra"..;ento de estos con las acciones de lagerencia liceal.
Este distanciamiento puede deberse a multiples factores, entre los cuales no deberia descartarse uno de tipo
politico; discrepancias con las orientaciones de los directivos.
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Cuadro JI."
Andlisis de la cobertura  segln categorfa  del encuestado de la ficha nOS.

Categoria__de_encuestado Numero estimado _de | Cobertura efectiva
destinatarios

Subdirectores

Profesores Orientadores 5 59 (100%)
otros rol., (profesores oon horas de apoyo. coordinadores, etc)
Adscriptos 215 158 (73.5%)
Secretarios 51 040(78,4%)
Profesores del COE 153 122 (79.7%)
Directores 51 48 (94.2%)
TOTAL 474 429

Dado que ignorar este dato puede resultar en un sesgo hacia la subestimacién de los conflictos y disensos
en los centros educativos, consideraremos el porcentaje de no respuesta como un indicador organizacional més
a nivel del liceo. agregando el porcentaje de adscriptos que no contestaron y si el secretario contestd6 o0 no la
encuesta corno variable dummy.

F. I'lesentaclén  de lo Informoclén y 16"CAJdel on6/1sls.

B plan de analisis para cada capitulo incluye un conjunto inicial de desaipdones hivariados para cada uno
los aspectos estudiados. Los cuadros se han construido presentando la informacion respectiva poro cada una de
los ues variables ambientales definidas en las hipdtesis.  Sin embargo. dado que entre los propdsitos de la
investigacion estd el dilucidar cuéal de los factores ambientales es méas relevante para explicar diferencias, se
utilizaron técnicas multivariadas para controlar los efectos de los predictores y descartar la existencia de posibles
as,ociaciones espureas. Todos los nimeros presentados son relativamente sencillos desde un punto de vista
estadistico dado que nuestra pretension es que sean accesibles a aquellos que no cuentan con una practica extensa
en estos tel'TI3.S.

De acuerdo al nivel de medicién de las variables. se presentan tablas con la distribucién porcentualizada
si se trata de variables dependientes nominales y ordinales; o cuadros con las comparaciones de las medias, si las
variables son intervales o continuas. EJestudio de asociacién se realiza ¢l través de coeficientes apropiados a cada
caso. Enaquellas situaciones en que el nivel de medicion vy las hip6tesis lo habilitan. se utilizan las correlaciones
r de Pearson (bivariadas) y las correlaciones parciales para controlar el efecto de variables incervientes o
antecedentes  (Capitulos V. VL. VII YVIII).

Una segunda exigencia del modelo adoptado es formular indices que sintetizaran las dimensiones en
andlisis. Asi contamos con un indice de infraestructura. otro de equipamiento. uno de profesionalizacion docente.
uno de descentralizacién, un indice de desarrollo de innovaciones Yy finalmente un indice de organizacién social
comunitaria. Enel Anexo ly en el Anexo 1lestan detalladas las decisiones metodoldgicas Yy las pruebas estadisticas
que sustentan la validez de constructo de los indices. El criterio general para aceptar indices que midieran
propiedades  colectivas ha sido satisfacer el requisito de la unidimensionaliclad emplrica, operacionalizado por la
prueba estadistica del coeflCiente Alfa de Cronbach (Spector 1992). En todos los casos se utilizd el estdndar de
0.70 como indicador de replicabilidad.

Se utilizancuatro técnicas estadisticas mas sofisticadas: el analisis de varianza, el andlisis de regresion. el
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andlisis factoriol y el analisis de cluster. Lastres primeras con el objetivo de estudiar asociaciones vy la Gltima con
el fin de agrupar centros educativos. El anélisis de ""rianza es una técnica muy utilizada con el propésito de
identificar diferencias estadisticas sf&nificativaen una variable de interés cuando se tienen dos o mas grupos a los
que se ha sometido a diferentes tratamientos. Estos grupos y estos tratamientos se suponen Idgicamente
precedentes al fendmeno de interés. y por tanto suceptibles de ser conceptualizado como Causas de 10 observado.
Basicamente en todas las tablas en las que la""riable dependiente es interval se informa si el analisis de varianza
entrega resultados significativos a los correspondientes niveles de error.

El andlisis factorial se utiliza con un objetivo exploratorio en el capitulo | para testear si detrds de los
indicadores de infraestructura Yy mantenimiento existian una o dos dimensiones. En el capitulo VIl se utiliza con
una légica demostrativa para testear la hipdtesis de que las 22 variables agregadas a nivel organizacional miden
el grado de aproximacion a un clima comunitario.

El anélisis de regresion (lineal y logistica ) se utiliza en los capitulas V (Gerencia). y VII (Clima
orpnizacional) para establecer modelos respectivamente de caracterizacion de la estabilidad de los secretarios
y de prediccion de los valores en el indice de organizaciéon social comunitaria.

Rnalmente, el andlisis de cluster se utiliza en el capitulo V (Gerencia) pero como técnica univariada para
identificar y agrupar secundarios que tenian "lores similares en el indice de descentralizacion.  Esto permitio
crear cuatro tipos de gerencias que luego fueron contrastadas con las hip6tesis presentadas en el capitulo 1.

Esimportante sefialar que se adoptd un criterio previo y uniforme respecto a contar con tres niveles
de significacion estadistica para el rechazo de la hipétesis nula en todos los analisis realizados. Se informan con
un asterisco (*) cuando el rechazo se hace con un maximo del 10% de error; con dos (**) cuando se realiza al
convencional niVel del S%, y con tres (***) cuando se hace al 1% o menos de error. Creemos conveniente
adoptar el primer y poco usual niVel de significacion dadas las intenciones principalmente descriptivas vy

exploratorias  que este proyecto tienen en el campo del anélisis tedrico ¥ metodoidgico de las organizaciones
escolares .
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CAPITULO 111.--
LA INFRAESTRUCTURA Y EL EQUIPAMIENTO.

El sistema educativo uruguayo se caracteriza por un muy alto nivel de centralizacion también en el
aspecto financiero. Hasta el presente no contamos con mecanismos similares a un régimen de ufinanciamiento
compartido”, con la excepcién de las Asociaciones de Padres de Liceo (APAL) cuya expresion es mas bien
reducida y de fendémenos mas bien locales e histéricos de contribucién a la educacion publica (como por ejemplo,
los "liceos populares”). Es por tanto. la Administracion Central quien controla directamente las principales
variables de infraestructura y equipamiento escolar a través de diversas entidades especializadas”.  Estas oficinas
se encargan de disefiar o adaptar. construir o comprar, ampliar o reponer los edificios y materiales didacticos a
partir de las lineas de la politica establecida en el Presupuesto General de Gastos e Inversiones del Estado".

Lainfraesinletura y el equipamiento (mas brevemente el capital fisico) es por tanto una variable exdgena.
Los liceos en tanto organizaciones se constituyen sobre las bases de un entorno material que observan como
dado, ya que la mayor parte de las decisiones tomadas al respecto provienen del "sistema”, de las "autoridades".
Ahora bien, esto no implica que las decisiones sobre los diferentes aspectos del capital fisico estén totalmente
fuera de las decisiones del secundario. Tal como se observa en algunos datos, algunas decisiones de la
Administracion  (como construir un liceo) no se explican sin considerar fenémenos politico-sociales locales.
Tampoco, se pueden explicar logros importantes en esta dimensién ambiental sin considerar decisiones del
secundario. tales como requerir. presionar. por la provisién de sus necesidades.

Estas alternativas pueden tener diferente relacion seglin se trate de la subdimension infraestructural o
del equipamiento. Si bien el Estado ha sido el proveedor principal y casi Unico de los recursos en materia de
infraestructura Yy equipamiento de los centros educativos, es posible encontrar variaciones importantes en las
inversiones en el equipamiento realizadas por ejemplo, por APAL.. Esto permite encontrar regularidades
importantes en el capital fisico de los liceos que trataremos en dos sub-dimensiones para su analisis: el edificio
escolar y su mantenimiento por un lado, y el equipamiento tecnoldgico-didactico  por el otro. El Estado _
educador ha sido también altamente homogéneo como constructor. al punto de que son constatables “estilos
arquitectonicos™ tipicos de ciertos periodos historicos: los grandes institutos secundarios de los cuarenta Yy
cincuenta, los liceos .de los ochenta, los liceos hechos por el PRIS (1990-1994) 'esY mas actualmente, los liceos
del Programa MESYFOD'7 . En la subdimension del equipamiento, también se observa homogeneidad pero en
menor grado. A través del mecanismo de las licitaciones, el CODICEN ha realizado grandes inversiones en
materiales didacticos durante los dltimos cuatro afios: la compras de mapas, de equipo informatico y de
laboratorio a FOCOEX (periodo 1992.1994); la adquisicion de libros de texto en matematica, espafiol e inglés
por el MESYFOD (1996-1998), y también de nuevo equipamiento informatico.

Sin embargo, en este marco general deben hacerse algunas excepciones importantes.

Resulta comun en diversos estudios distinguir situaciones en esta materia segin se trate de liceos del

" En eloctlKZbtj1J1lijftIma? la Admin_ de Educadén Publica (ANEP), un", mD escuelas primarias enlin! urbalKJS
y I'UrClks.di!n escwkJs medias técnico-profeskmales y casi doscientos sesenta secundarios son gestionados.

" [-lasrQb U:Jnstitualn de /967, ceda cuatro alias; enlle 1967 Y1973 Yluego desde /985, cada dnco anas. La DictDdura
c:anstitu}'dn periodo especial.

I.Ell'tofTamo de Invemin  Sociol (PRIS) ero una entidod dependiente de la O(idna de Planeamiento y PreSUj>UeS$t{OPP)
arienfDda al estudio, fOrmulacidry ejecuciénde polllicos sectDriales en educacién, salud Y infanda. El Banco Interamericano de
De3rJ1TO(IBID) financié con un préstbma estos acdones

i El Programa de Modernizacion de la Educoclén Secundaria Y Formacion Docente (MESYFOD) aperaré enin! las anee
1996 § 2001 pora la realizacion deta RefOrma Educativa en la Ensefkinza Secundaria, finandado por el Banco InterarnerJr..onde
D" rrallo (BID).
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interior y de Montevideo; la hipotesis de diferenciales en la capacidad de. gestion de recursos Yya ha sido
documentada en estudios anteriores (CEPAL 1992, 1994; Aristimufio 1996). Por otra parte. la propia legislacion
est2blece  un marco formal para que tal diferenciacion pueda institucionalizarse. En cada uno de los
departamentos  existe un pequefio "CODICEN" integrado por el Inspector Departamental de Primaria, un
Director de la Escuela Técnica, el Director de Formacién Docente Y el Director del Liceo Departamental. Entre
las competencias que tiene se encuentran gestionar ante la Administracion Central o ante los gobiernos
departamentales. recursos edilicios para reposicion (azoteas. electricidad, sanitarios) y mantenimiento (pintura
fundamentalmente). En segundo lugar. pudimos constatar en nuestras entrevistas Y visitas. que la actividad de las
Salas Departamentales  también podria explicar parte de las diferencias halladas en materia de nueva edificacion
en algunos lugares. Fundamentalmente, en materia de creacion y ediflCacion de nuevos liceos. Estas dos situaciones
no acaecen en MonteVideo,donde los liceos operan sin estos "'mantos protectores' o eventualmente sélo cuentan
con algunas redes informales de cooperacién entre directivos.

Una tercera precision relativa al contexto material de los liceos esta relacionado con el monto de
contribuciones familiares que puede recibir un liceo a través de las cuotas de la Asociacion de Padres (APAL).
Existen antecedentes (Da Silveira 1995) que indican que la variabilidad de dichos aportes voluntarios es
importante, con extremos en lo irrisorio y en depdsitos por miles de dolares. Son imaginables las distintas
posibilidades de gastos e inversion que puede hacer un liceo en cada uno de estos contextos. Algunos aspectos
que nosotros registramos en nuestras visitas fueron en rubros compra de libros, de fotocopiadoras, arreglo de
bancos y pizarrones, reposicion de vidrios y pintura.

Todos estos argumentos obligan a realizar ciertas distinciones en el momento del andlisis de los datos,
en cuanto a las comparaciones entre Montevideo e Interior Y en cuanto a distinguir provisoriamente varias
dimensiones en el contexto material de los secundarios.

A Antlpedad del edificio escoror.

Conviene empezar este apartado sefialando que la fecha de fundacion de un liceo no brinda
necesariamente lafecha de laocupacion de su edificio. Un liceo puede ser haber sido fundado Yy no funcionar en
su propio edificio por un tiempo prolongado; o un liceo puede al cabo de cierto tiempo. cambiar a otro ediflCio.
En las grandes ciudades (incluida Montevideo) lo primero fue el caso de grandes liceos tradicionales que eran
denominados "embarazados™ por contener en su edjficio otro liceo que funcionaba provisoriamente hasta que
se el adjudicara uno propio. También, ladistincion entre fundacion y antigliedad cobra enorme vigencia para el
caso de las pequefias villasy pueblos en los que una vez fundado el liceo generalmente pasa afios funcionando en
el contraturno  de la escuela, en un club deportivo. en un local municipal o incluso en una parroquia catolica
(Fernandez & Siri 1998). La segunda situacion se ha venido verificando muy lentamente con algunos centros
educatiYos que empezaron a funcionar en viejas casas alquiladas por Secundaria y que recién en los Ultimos diez
afios han logrado pasar a un edificio escolar propiamente dicho.

Laexpansion de la oferta educativa estatal adquiere peso real de democratizacion cultural en el momento
en que efectivamente hay liceos funcionando en su edificio. La precariedad o el hacinamiento de dos orggnizaciones
crxnplejasen un mismo edificio constituye una muy razonable causa de varios fendmenos relacionados con la baja
demanda por educacién media en ciertas areas geograficas. Este es uno de los ejes en que se ha desarrollado la
critica a la politica educativa implementada por el CODICEN presidido por Pivel Devoto (1985-1990).

Larmyoria de los hoy "Liceos Departamentales”  del interior (incluido Canelones) fueron fundados por
Ley en 1912. Durante varias décadas fueron practicamente la Unica expresion de la "alta educacion” a la que
accedian una pequefia fraccion de los jovenes. Esto ha quedado plasmado claramente en su arquitectura Y en su

sin:tbologia: son los grandes edificios. con ornamentacién clésica, retratos de sus fundadores, placas
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conmemorativas de sus aniversarios y ostentosos titulos de "Institutos'. Los liceos "n02" de las capitales
empezaron a aparecer recién a mediados de los sesenta. cincuenta afios méas tarde. Elproceso de fundacion fue
lento hasta fines de los década del setenta y principios del ochenta en que se multiplica la creacion de liceos en
barrios mas apartados de las ciudades y en las villas y pueblos.

Enel cuadro 111.1se presenta una irmgen bien nitida de los periodos de "empujes fundacionales" vy de
laf.>llade relacion, particularmente visible en la actual década, entre nimero de liceos y tamafio de las ciudades.
Los promedios de pobhcién total por cada liceo abierto vanan en fonm significativa desde Tacuarembé con 9170
alumnos por cada uno de los cinco liceos, a Maldonado con 16436 por cada uno de sus tres liceos.

Cuadro 111.1
Poblacion y fechas de fundacién de los liceos en ocho ciudades capitales
departamentales, ordenadas de menor a mayor poblacién segun el Censo de 19'16).

. Poblacién en Prom.
Ciudad Liceo nol liceo n02 | liceo n03 | liceo n04 | liceo nos | liceo n06 Poho
i Liceos

Rorlda 31.+48 1912 1974 1995 - - - 10482
Mercedes 39.139 1912 1966 1994 - — - 13046
Tacuaremb 45.853 1912 1968 1987 1992 1993 - 9170
Melo 46.718 1912 19n 1992 — - - 15572
Maldonado 49309 1912 1989 1994 — — - 16436
Rivera 63.099 1912 1967 1972 1992 - - 15n4
Paysand 74171 1912 1965 1990 1992 1995 - 14834
Salto 93394 1912 1963 1963 1974 1990 1994 15565

Fuente: Ceru:o de Poblod6én 1996y da™ proporcionodos por Educad6n Secundoria.

Ahora bien, en la muestra nacional se aprecia la diferencia entre fundacion y ocupacién del propio
edificio. En promedio, los liceos tienen 34 afios de fundados mientras que han ocupado sus edificios por 19. La
mediana de fundacién de lamuestra es a 1968 en tanto que la mediana de construccion es de 1987. La antigliedad
promedio de ocupacion de los liceos del interior en general mas que duplica a la de los montevideanos: 9 afios
frente a 22 afios EI80% de los liceos muestreados en Montevideo ocuparon sus edificios luego de lasalida a la
Democracia, en tanto que solo el 28% de los liceos del Interior lo hicieron en igual periodo. La diferencia entre
el momento de lafundacion y el momento de la ocupacion del local propio actual alcanza promedialmente  unos
IS afios (las variaciones son altas) y no existen diferencias signifocativas entre las regiones de muestreo. Cabe
destacar que en nuestra muestra 1lIVimosun liceo del Interior en el que el edificio fue construido por particulares
dos afios antes de que el liceo fuera fundado. Este no es sin embargo un caso Unico: forma parte del movimiento
registrado en varias 1000lidades no capitales y durante las décadas del cuarta y cincuenta, en el que los actores
locales promovieron la creacion de los liceos populares.

Un problema infraestructural relacionado con este desfasaje se manifiesta en el tipo de edmcioque
ocupan los liceos. EI 70% de los edificios escolares fueron construidos con la finalidad educativa especifica de ser
liceos. Sinembargo, el 10%de los liceos de Montevideo y el 15% del Interior, ocupan edificios cuyo destino inicial
era otro diferente, generalmente grandes casas de época adquiridas por Secundaria y luego remodeladas. En
algonos casos, se trata de una medida transitoria a la espera del edificio nuevo; predominan en general las
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situacion contraria en laque no existen atternatNas visibles de cambiarse a un edificio apropiadot.

El problema edilicio analizado se agrava cuando el liceo comparte el espacio junto con un liceo nocturno,
una escuela u otra institucién educativa (UTU o Formacion). En esta situacion estaria el 27% de los liceos de
Montevideo y 19%de los Ikeos del Interior.

B. &alUGdénde la Infraemvetura.

El conjunto de indicadores de infraestructura escolar que aqui presentamos remiten a un sentido
restringido de aquella: funcionalidad edilicia, estado de conservacion general, tamafio en relacién a la matricula
y estado de las instalaciones sanjtarias. Todos estos aspectos requieren de gastos no corrientes que dada la
estructura de decisiones del sistema educativo nacional, no pueden ser generalmente realizados directamente por
el liceo. La Unica excepcion en este punto es el tema de la pintura del edificio: en varios centros educativos
visitados encontramos pequefios emprendimientos de mantenimiento que habian realizado los propios alumnos
organizados por clases.

Concentrando laatencion sobre los reportes directivos sobre un estado uregular”, "malo™ y "muy malo™,
los indicadores que presentan valores criticos son por su orden: |. la relacion tamafio con la cantidad de alumnos;
2" lainstalacion sanitaria; 3. laconservacion generat y por Ultimo, la adecuacion del edificio a su funcion educativa.
En el cuadro 111.2gue presenta estos resultados comparados entre las regiones, se aprecian diferencias en la
magnitud y en el ordenamiento de los problemas segun las regiones.

Cuadro 111.2

Problemas de la infraestructura realizadas por los directivos ngn reglones
(Respuestas "redular”. "mala" y "muy mala" a las pfeguntas corresporjdientes).
Montevideo Canelones Interior Pais
Relacion tamario | cantidad
de alumnos A 437 35% <40%
Instllladone:: "1ltarias 36% 29% 33% 34%
estade—de-conserviden 9% >9% A 550,
Adecuacion a su

27% 1296 T8% 21%

func:ionalidaceducativa.

FUENTE: Departamento de Sociologiade la Universidadde la Republica. 1999.

Elhacinamiento en los edificios escolares pareceria ser el mayor problema que se presenta en los liceos
del Interior y en Canelones, a juicio de los directivos. En cambio, los liceos de Montevideo presentan los
problemas mos acuciantes en las instalaciones sanitarias. Los problemas de inadecuaciéon funcional son mayores
particularmente  en los secundarios que ocupan edificios cuyo destino original no era la educacién; entre estos
centros, el 43% reporta valores criticos (malos y muy malos) en la infraestructura.

Otro enfoque sobre este problema es apreciar la evolucion de estos indicadores a lo largo de la década
001noventa. Los datos proporcionados por la CEPAL (1992) sobre una muestra representativa de Montevideo
y dirigida del Interior, y por el estudio del Departamento  de Sociologia en el Area Metropolitana (Femandez et
al 1996b), si bien no son comparables ~strictamente, a(n permiten tener una aproximacion diacronica al

, Sogun rkriDshecho pabia>s duranu. 1991;.s6lo el edificio I/ceal de 8 salanes de dase. sala de Profésores, salon mulriuso.
tnis la~ Ysala de InfOrmétka cuesta alrededor de 800 mil d6kJres. Deben ‘neJu™, el equlpamientD CDrrespondien”, y los
<DSstt1S.deonstitucion de una organizacion escolar.
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problema. Tal como lo muestra en el cuadro 111.3. todos los indicadores han disminuido en magnitud. tal como
puede observarse en la Gltima columna del cuadro. Sin embargo. deben tomarse con cautela esta mejom.

Primero, porque sorprende encontrase con casi el mismo ordenamiento de problemas casi diez afios atras. El
indicador mas critico a principios de la década ha logrado bajar a dos tercios de su valor luego de nueve afios.
Segundo porque cuatro de cada diez liceos son evaluados deficitarios en este aspecto. en momentos en que el
p“is esta concluyendo un importante ciclo de construcciones edilicias apoyadas por fuertes préstamos externos

otorgados por el BID. Este "impulso constructor" se estaria manifestando en la caida de 26 puntos porcentuales

en el indicador de adecuacion a su finalidad educativa. Tercero. porque los problemas de los sanitarios son
consecuencia de los otros problemas, basicamente del hacinamiento. y repercute en una creciente demanda por
la rep"racion  Yreposicion de estas obras.

Cuadro 111.3

Evolucién  de los problemas infraestructura/es entre| 1991 y 1998. (Respuestas
"regular", "mala”] y "muy mala" |a las preguntas  corregpondientes).
AREA
MUESTRAPAIs Diferencia
CEPAI 1991 METROPQI ITANA
1996 1991« 1998
1995
MNTraciuramnianuo rudritruau R10n qﬁon 4000 21
de alumnos
Instalaciones sanitarias 55% 50% 34% 21
Estado de conser_v_aqon 5506 56% 220 33
general del edificio
Adecuadén asu 47% 50% 21% 2%

funcionalldad educativa.
FUENTE: Departamento de Sociologfade la Univer~dad de la Republica. 1999.

C. El rnGntenlmlento del mobiliario del aula.

El contexto material en que mas directamente se desarrollan los aprendizajes es el aula. Hay dos
elementos de equipamiento bésico de lasaulas que, tradicionalmente se consideran importantes dado el deterioro
que sufren sea con el uso, en p“rticular dadas las actuales "expresiones culturales juveniles" (rayados. grafflties)
o0 incluso. en razén de actos de violencia. Tanto los bancos. sillasy escritorios como los propios pizarrones son
provistos originalmente por la Administracién. Sin embargo. es frecuente que la gestion de los liceos tenga
arrejtos especificos con padres de alumnos (a través de APAL por ejemplo) para realizar reparaciones Yy a veces
también reposiciones.

Por lo tanto. se puede hipotetizar que el control directivo sobre este aspecto del contexto material es
maés alto, que el esrado de mantenimiento del mobiliario responde mas directamente a logros en la gestion local
de recursos (por ejemplo. servicios de carpinteria que puedan realizar padres de alumnos). y que en consecuencia,
los problemas de mantenimiento de estos son menores que en el caso de las variables anteriores. Accesoriamente
« esra hipodtesis se podria afirmar que dentro de este menor nivel de problemas, las diferencias entre las regiones
de muestreo mostramn valores mas altos de carencias en Montevideo que en el interior.
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&fH'eSlones simbdlicas Yy vlo/endo materioL

Albes de M nooenro, los graffiriesY rot O<losson parte comtin de un simbolismo transgresor adolescente adherido
2 los muros de la institucion educativa. En general las grandes liceos, tonto en Montevideo y en el Interior,
ilieseJIllUen sus paredes, bancos Y bofios, sefiales de uno activo practica simbélico juvenil. Rayados con nombres,
romances, idolas musicales, adhebiones departiwJs, conjuntomente con "malas palobros" son trecuentes. Es
interesonte que en las liceos privodos estos simbolos practicamente no existen y sin embargo, tombién aHihay
~ juveniles. Uno hipétesis fUerre se debe a las formas de control simbdlico que se ejercen en unos y
01JQuiTos; /6fmas de control que estan asociadas no séla al mero tomafio del liceo sino a algo ton vogo pero
palBlte como es el cwnaorgonizacional. Los [ICeosmas pequefios. con menor anonimato, o con mas frecuente
trato cotidiano carCHXllra entre los directivos Y sus alumnos, no suelen presentor estos problemas.

El mayor problema actual de las liceos lo constituyen las expresiones juveniles que Ilegona modalidades de
violenciosobre las objetos o sobre las personos. ¢Como entender la destruccian del mobiliario liceo/? A fines de
1998. en uno de las liceos de Montevideo que integrabo la muestra, ocurrié un "extrafio” aconteeimientD.
Apall'llle "enre un grupa de alumnos. ingreséal edificioy duronte lo hora de clase, literalmente destrozé el bafio
de vorones: partio la loza, arrancé las grifos Y rompi6 las puertos de madera de las bofios. Ningin fUncionario
escuchd o vionada. Para poder controlar las repercusiones posteriores. la direccion debid cerrar el liceo.

""" informacion relevada pareceria confirmar la primera parte de la hipotesis expresada. 8 cuadro 111.4
permite  ver que, segin la evaluacion de los directores, el porcentaje de liceos que tienen un mal estado del
mobiliario es del 20% en todo el pais, variando entre un 15% de Montevideo al 29% en Canelones. Corresponde
aCoOIl3rque es en este departamento en donde también se registrada el mas alto porcentaje de evaluaciones que
indkan un"muy bueno" a Hexeelente" estado del mobiliario. Respecto a los pizarrones los liceos con problemas
serios en este equipamiento se reducen aun mas siendo menos de uno de cada diez en la capital pero
manteniéndose en niveles altos en el interior (18%).

Cuadro 1114

POTCENtajE te—tiTceos |en tos—gue——se t-:[di(m TEgativVarente tas—comditionges et

MonteVideo Canelones Interior Totlll
Mobiliario de aula 15% 29% 20% 20%
Pizarrones 9% 14% 18% 15%

FUENTE: Departamento de Sociologiade la Universidadde la Republica. 1999.

Sin embargo. los datos presentados disconfirman la segunda parte de la hipotesis. Es en Montevideo
donde estas variables de equipamiento presentan tos niveles menos criticos. aunque no existen diferencias
estadisticas amplias como para afirmar que entre las tres regiones hay situaciones diferentes"”.

0. &o/uoclén de /a /ImpleUd.
""" limpieza de los establecimientos constituye un problema operativo segin declaraciones de varios

directivos que visitamos en el trabajo de campo. "™ Administracion destina personal auxiliar de limpieza para estas
tareas a desarrollar en el turno matutino y en el vespertino. ™" (nica excepcién lo constituyen los liceos del

" Enesll!lpuntoelwior del c:oefidenttle asodadon de Vde Cromer son 0.14 paro el mobiuarioy de 0./7 paro el estado
de los pizarrones.
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. L ~ 20
departamento de Maldonado en el que estas tareas fueron tercerizadas a principios de este afio . El control de

cumplimiento de estas tareas esta asignado juridicamente. a los secretarios de liceo. pero nos consta por
observacion  directa, que los directores habitualmente desarrollan

inspecciones, dan directivas y mantienen
negociaciones sobre estandares con los funcionarios.

Uno de los temas mas delicados en lagestion de la limpieza
se plantea con agueDosfuncionarios que. si bien son auxiliares de limpieza. tienen un régimen de "tareas aliviadas"

por prescripcion médica. Enlos hechos éstos no tienen mayor actividad en esta funcion.

Identificamos pocas "'naciones en la "politica de limpieza" escolar. En general, antes del inicio de las

clases, luego de los recreos y en el cambio de tumo, salones, pasillos y patios son mantenidos con mayor o menor
éxial. Laconse<v.Icion depende de la cantidad” y habilidad de los funcionarios y muy especialmente

de los habitos
ya desarrollados en los alumnos.

No vimos en ninguno de los liceos, una campafia especifica destinada a este
punto.

El cuadro 111.%ermite observar que existen algunas diferencias segun las regiones de muestreo en las

opiniones de los directivos. Los liceos de Canelones serian los que tendrian mayores problemas de limpieza

seguidos por Montevideo. La mejor situacion se encuentra en los liceos del Interior, en donde un 30% de los

las observaciones realizadas,

realizados nos consta que no estamos frente a una diferencia
de "estdndares de e""luacion" en la materia, sino a una diferencia

directivos .opinan que el estado de limpieza es muy bueno o excelente. Dadas
nuestras preguntas al respecto y los comentarios

real de situaciones.

Cuadro 1115

Evaluacion  de las condiciones de limpieza segin regléon de muestreo y para el

departamento de Maldonado.
Todo el Solo

MonteVideo Canelones Interior Maldonado Total

0,
Rejular. malay muy mal. 36% 43% 24% 44% 33%
Aceptable y buena 46% 43% 46% 22% 45%

0,
Muy buena Y excelente 18% 14% 30% 33% 22%

FUENTE: DepartamentO de Sociologiade I. Universidadde I. Republica. 1999.

Esimportante notar que al menos en tres de cada diez liceos uruguayos los directivos juzgan que el actual

sistema de limpieza del establecimiento no es satisfactorio dadas las condiciones operatiY<Is del centro de estudios.

Dado que el sistema centralizado se aplica en todos los liceos con excepcion de los nueve de Maldonado,

incorporamos al cuadro una cuarta columna con los resultados de este departamento

exclusivamente.  Podernos
observar

que las opiniones aqui se diferencian de las emitidas por el resto de los directivos del interior, y la
situacion general estd4 polarizada entre un tercio de liceos que lilstan en muy buenas condiciones de limpieza frente
a casi la mitad (44%) que tienen muy mala situacion.

E &pecios y aulas educatlvGs auxiliares.

En la arquitectura de los centros medios se han incluido tradicionalmente

ademas de las aulas, otros
salones y espacios destinados a actividades educati™

s que requieren de materiales y condiciones especificas. Es

cierto que nada impide que se puedan realizar algunos pequefios experimentos de fisica 0o quimica en aula de

20! Bustitucion de los (undonarlos  pabiicos por una empresa comenzoen el liceo DeporfQmental Y luegose extendidel
wntroto para tDdos losliceosde! deporfQmentD.

" IDsdotadones de persona! serdn analizadas luej:0 en el capitulode Recur=Humanos.
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clases, pero es evidente que constituye un problema usar mecheros. aparatos de electricidad o hacer preparados
trasladando una y otra vez los materiales necesarios a cada uno de los grupos que requieren hacer estas practitas.
La ensefianza de las ciencias requiere del contexto del laboratorio tanto como el gusto por la lectura requiere
de una bibtlOteca atractiva. los mas nuevos disefios arquitectonicos generalmente preven tantas aulas auxiliares
como salén de clases haya: laboratorios de quimica y biologia; aulas de informatica, biblioteca, salon de
audiovisuales o salén multiuso; junto con aulas destinadas al staff adulto, como son las salas de adscriptos, la sala
de profesores, la administracion y la direccion (incluso subdireccion).  Sin embargo, desde el punto de vista del
adolescente, la vida liceal también pasa por el recreo: no es menor lo que puede signiflCar el desarrollo de estos
tiempos mas libres en espacios reducidos y junto con unos 30 alumnos eropromedio por turno. Nuestra bateria
de preguntas se orientd a relevar la existencia de estos espacios Yy su condicion de uso para las actividades, tal
como puede observarse en el cuadro 111.6.

Cuadro 111,6
Tenencia de aulas y espacios auxiliares aptos para realizar en ellos actividades

educativas  con los alumnos segln redlc’)n del muestreo.

Montevideo Canelones Interior Total Pais

Patio exterior de recreo 73% 86% 73% 75%

Laboratorio(s) 73% 71% 64% 67%

Instaladones para educadén fisica 45% 43% 39% 41%

Biblioteca 5% 3% 36% 0%

$aja de informatica 25% 25% 47% 38%

Salon de actos o patio interior . oo o o

ohado 55% 29% 36% 36%

Salade audiovisuales 36% 29% 24% 28%

FUENTE: Departamento de Sociologiade la Universidad de la Republica. 1999.

Elordenamiento nacional en latenencia optit11il de estos espacios es practicamente el mismo para las tres
regiones del muestreo. Al menos tres de cada cuatro liceos cuentan con patio exterior de liceos en tanto que
un poco mas de uno de cada cuatro liceos cuenta con sala de audiovisuales. Aulas especffiCas para la ensefianza
de las ciencias faltan en el un tercio de los liceos del pais en tanto que casi dos tercios de los liceos no cuentan
con bibliotecas o salas de informatica. Particularmente en eSe Ultimo punto es interesante observar la diferencia
existente entre Montevideo yellnterior. La primera y mas importante afirmacion es que si bien la sala die
infonnlitica  es un requisito esencial para el dietado de la materia del Plan Piloto 1996, en el Interior los liceos
con sala son el doble que los liceos con Experiencia Piloto. Esta situacion obedece a la politica del plan de
Informética Edutativa (INFED 2000) llevadaa cabo por el anterior CODICEN. Ahora bien, en estos casos, estos
liceos cuentan con la sala.pero no les asignan una funcién curricular sino optativa.

F. EA,ulpamlento teenolop:tMlIk/lietlco  de los liceos.

El dltimo conjunto de indicadores seleccionados para describir el contexto material de los secundarios
esta integrado por cuatro itemes: computadoras, proyectores. grabadores Yy equipos de video-casete ro. Cada
uno de ellos es relevante para una serie de aplicaciones curriculares como recursos didacticos auxiliares. En
rebcion a estos, entregamos dos datos. En primar lugar, la tenencia o no de estos elementos. Eltotal de Pe de
uso educativo en la muestra era de 354. Ahora bien, los liceos que no disponen de computadoras son el 62%.
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Los proyectores. grabadoresy videos son recursos universalizados practicamente. ya que s6lo como maximo un
4% de secundarios carecen de ellos en todo el pais. En este panorama, Montevideo destaca por contar con mas
alto porcentaje de carentes (9%), en tanto que en Canelones todos los liceos cubren este equipamiento.

La salo perdido.

Fue insfolada completomente a fines de /993: 14 computadores en ese momenro de Ultima generacion. can

impresoras  /clser, scanners, correo eleardnico y multimedia. Sin embargo, el direaor de ese mamenro fue
in#Ormadc que no podrla usarla hasw que los téaJicos del COOICEN volvieran y le dieran la aUIDI"izaadnfinol.

D/IfINIE dos aiios rodDslos pro{tsores fueron obedientes de esw disposicion. A principios de 1995, huba cambio

de din!<:mn.La nueva /JfO(stJra en el cofill deddi6 romper con aquel silencio y Hamar a Monter.deo pora so/kitar

la sala de in(ormaliaJ. "Quiero poder usar la sala de infomjotica”. Ante este pedido. la Inspecwra a cargo de Jo
dependencia. le contestdé que 11Cse preocupara, que en cuanro contara con los computadoras se los mandarla

pora inSIDiar. "Na, pero siya eston insfoladas desde hace dos afios". La sorpresa fue IDID/No habla 11'Jistro
alguna sobre esa sala. Nadie sabia de su existencio. Actualmente. se contratd un profesar poro diclDr culsols
opwtivos de introduccién a /o computaddn. En este liceo na hay &perienaa  Piloro. "/..as muchachos aprenden

y luego quedan entusiasmados pora seguir. Muchas academias de PC de aqui tienen alumnos por esw".

Sin embargo. dos afios son un tiempo de vida (til valiosisimo pora las computadaras y de hecho ahora son

obsa/elDs.

Sin embargo para cada uno de estos recursos didacticos, latenencia de" ponderarse por la cantidad
de usuarios, en este caso, alumnos. Las tasas fueron calculadas con el total de alumnos - usuarios que tiene el
litto, incluyendo los que cursan el Bachillerato DiversiflCado en aquellos liceos que tienen este ciclo. Por ruanes
tanto algebraicas como conceptuales, solo son considerados para el calculo aquellos liceos en los que hay
computadores,  proyectores, videos y grabadores.

En los liceos donde hay computadores instalados (38%) para ser usados con fines educativos directos,
hay 74 alumnos por maquina, variando entre 23 en Montevideo y 99 en Canelones. El liceo que cuenta con una
tasa mas baja se encuentra en Montevideo (13 alumnos por PC), en tanto que la mediana de la distribucion se
encuentra en 42 alumnos. Estos datos indican a la vez carencias pero también una inversion importante. Si
estimamos en 900 délares cada equipo instalado, el costo total de las maquinas actualmente operativas asciende
a mas de 320.000 ddlares.

G. Conclusiones del capitulo.

Este capitulo eminentemente descriptivo ha pasado revista a todas aquellas variables de capital 'ISieo que
h3n sido consideradas a lo largo de la década como indicadores basicos del nivel de inversion dura en educacion
por parte del Estado. Todos los aspectos analizados requieren de montos realmente importantes, de procesos
de licil:lciénpublicas relativamente lentas, de situaciones claras de sobre-precios y del destino de grandes sumas
de dinero dada la cantidad de secundarios que debe atender el Estado. No disponemos de una cuantiflCacion
relativa del monto de la inversién privada en la educacion publica realizada bajo la modalidad de aportes por
APAL, pero podemos sugerir que se trata siempre de montos minimos, por mas significativos que sean para
algunas localidades pequefias y pobres del interior. El Estado es y seguird siendo por muchos afios, el finanei:ldor
y el principal distribuidor del capital fisico de las organizaciones escolres.

Es irrl><>rtanten estas conclusiones, adoptar una mirada de largo plazo. Luego de la contraccion de las
inversiones educativas en los afios setenta y principios de los ochenta (Fernandez 1996b), el panorama a
principios de los noventa era realmente desolador, tal como concluyen los informes sectoriales del PRIS (1994).
Luego de los analisis presentados Yy ob<.ervando la mejoria en practicamente en todos los indicadore e se puede
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concluir que los esfuerzos presupuestarios directos del Estado o indirectos a través de los préstamos del BID
han repercutido en una mejoria que era imprescindible como base material de los contextos de aprendizajes.

Sinembargo Y luego de reconocer este importDnte esfuerzo de los Gltimos dos gobiernos, cabe sefi2lar que
existen indicadores que preocupan por el impacto negativo que pueden acarrear sobre todas las mejorias
ﬁwrmutas. Laadquisicion de equipamiento Y la construccién de edificios incrementan el stock de capital. pero
,,,a Irabl2nde laamortizacion de buena parte de los equipos que rapidamente resultan obsoletos o de los costos
en mantenimiento Y reposicion, incluidasaqui las tareas mas cotidianas como son la limpieza del local.

En primer lugar. es claro que la Educacion Media de Ciclo Basico requiere de un nivel méas alto de
equipamiento  t&cnoldgico-clidactico  que el requerido por los programas de Educacién Primaria. Por lo tanto.
laausencia de laboratorios en al menos uno de cada tres liceos publicos debiera ser valoram como una carencia
muy fuerte que afecta laensefial123 de las ciencias experimentales fisico-quimicas en el Uruguay. iPuede real,,,,,, te
enRfarse ciencias naturales Y fisicas mediante tiza y pizarron~. ¢Cudl es el mensaje sustantivo cuando se ensefia
asl7. No deben ser menos preciados los efectos de estas limitaciones y deficiencias sobre la construccion de las
orientaciones vocacionales de los alumnos que luego prosiguen en los Bachilleratos y en la Educaciéon Superior.

Ensegundo lugar. deberla sefialarse que la mejoria tiene a mediano plazo un componente de necesario
Incremento del gasto en reposicion en la tecnologia, bésicamente debido a las salas de informatica. La
curricularizacién  de la informatica implementada con el Plan 1996 supone que dentro de cuatro afos, las salas
de 1996 deban ser re-emplazadas por otras nuevas. asi como también que otras nuevas salas deban construirse
en los liceos a medida que "se pasan " al Plan nuevo. Sin embargo. esta necesidad en muchos casos pasa mas que
por nue_ salas, por laconstruccién de ediflcios escolares enteros. Probablemente. para el proximo Presupuesto
Quinquenal de la ANEP haya que prever rubros adicionales y sustantivos para todos estos aspectos Yy que por
lo tanto, esto genere nuevos conflictos sobre prioridades en un contexto de recursos escasos.

Un tercer aspecto importante que debe llamar la atencion es la superproblacién llceal registrada en
todo el pais (40%) y mas especialmente en el Departamento de Canelones (43%). En particular porque la
inversion estatal fue precedida en estas zonas por diagnosticos elaborados que contemplaron los movimientos
demogréficos. Lo cual significaque dos componentes de la politica educativa no se estan implementando con alta
.coordinacién entre si. Por un lado. tal como observaramos al inicio del capitulo. latasa de poblacién local por
liceo es muy diferente segin la ciudad y el departamento y en todo caso. contradictoria con la evolucion
dem..;iiz\C3 estirmda o medida directamente por el Censo 1996. Incluso la distribucion espacial de los liceos en
las localidades constituye una irracionalidad: ciudades extendidas tienen liceos céntricos. Por otro lado, hay
localidades y barrios en los que las previsiones de matriculacion han sido rebasadas ya, no mas de cinco o seis
afios de inaugurado el nuevo edificio escolar. Las zonas “periféricas” de las capitales departamentales grandes y
del Area Metropolitana estan creciendo a un ritmo distinto al previsto y con un perfil demografico de hogares
jévenes con muchos hijos en edad escolar. Esinduclabl<hue en vanas ciumdes capitales y barr esles serd necesario
edificar nuevos edifkios para suplir un déficit historico de la Educacion Secundaria, paralelamente a que los costos
de reparacion se incrementen dado los efectos ya ocasionados por esta superpoblaci(')n.22

22 Sin irmas lejos,variosliceos del PRIS inaugurados en ei Area Metmpolitanaa principios de losnoventa tienen ya sus
~ deSIIVidos campletamente. y bancos, paredes vy atros mobiliarios muy deteriorados
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CAPITULO 1V.-
EL CUERPO DE PROFESORES DE LOS CICLOS BAs/cOs.

Partimos de un supuesto mas general en relacion al funcionamiento de una organizacion educativa: la
composicion y balances del cuerpo docente es el principal insumo (input) para latransmision de conocimientos
y la socializacién de los adolescentes. Por tanto asi como podemos conceptualizar la infraestructura vy el
equipamiento como componentes del capital fisico y tecnolégico, hablaremos de una forma especifica de capital
humano conformado principalmente por las el perfil del cuerpo de profesores de Ciclo Basico que trabajé en
1998 en los liceos de la muestra.

Ahora bien, laestnreturG del capital docente del centro depende fuertemente de estados Yy tendencias
macro-estructurales  del sistema educativo entre las que se incluyen los procesos de democratizacion del Ciclo
Basico; los egresos de nuevos profesores titulados; los niveles diferenciales del salario y de distribucion de los
docentes entre los diferentes liceos. Estos procesos, si bien soo analfticamente distinguibles, se presentan
e"1"ricamente correlacionados y reciprocamente  potenciados. La democratizacion  de la Educacion Media en el
Gltimo cuarto de siglo se ha realizado sobre la base de la expansion exponencial de los servicios educativos y de
la desprofesionalizacion  relativa del cuerpo de profesores (CEPAL 1992; Da 5ilveira 1995; Femandez 1996 b).
Entre 1986 y 1990 la matricula del Ciclo Basico crecié un 120%, influenciada principalmente por el incremento
de la matricula en el Interior urbano. Durante el mismo periodo, el Instituto de Profesores Artigas (IPA) y los
Institutos de Formacion Docente (IFO) del Interior, proveyeron atodo el sistema educativo (publico y prlwdo),
de un promedio anual de 198 Y47 profesores respectivamente (CEPAL 1992: Cuadro 9). Esta es una tendencia
que no se revirtié con los esfuerzos realizados por el COOICEN entre 1990 y 1995. Los datos proporcionados
por el Censo de Profesores de 1995 revelan que para el quinquenio 1990-1995 se incorporaron al sistema unos
250 profesores promedio por afio, pero que a lavez, se retiraron unos 700 profesores que se acogieron a
beneficios jubilatorios.  Los cuatro factores condicionantes mundialmente reconocidos en esta tendencia a la
dospr ofesionalizacion se dieron y se dan en el Uruguay: las ""alascondiciones laborales, salarios contraidos; una
. perupcion generalizada de caida en el prestigio docente; y la diversificacion de la oferta una educacion terciaria
mas atractiva para el sector femenino volcado a la docencia (Tedesco 1999). Adicionalmente, los diagndsticos
sectoriales realizados entre 1990 y 1995 permitieron comprobar algunas de las hipétesis formuladas durante los
afios ochenta respecto a la desigual distribucion de los profesores titulados segin materias y departamentos.
Mientras que en la capital el 44,4% de los docentes tenian su profesorado completo, en el Interior del pais sélo
contaban con titulo en promedio el 19,6% de los profesores (ANEP 1996 Documento V). Ahora bien, esta
desigualdad estructural tiene explicaciones también estructurales que analizaremos en el apartado (B). En
términos generales y rec~ estos antecedentes, formulamos una hipétesis gura del capitulo que expresa que:
eeel enllimOea>ldgjal de la "JI1nizacién medido o tro>0ésdel tamofio de la localidad, tiene un efecto resl1iCli\lsobre las
principales \llriables de capital docente en los centros educativos",

En este marco, el andlisis del nivel de capital docente se concentrard en tres aspectos diferentes. En el
-~ (q estudiamos el perfil de los cuerpos de profesores segun latenencia de titulos” especificos, esto es
de acuerdo al componente de formacion general del capital humano. En el apartado (O) consideramos los niveles
de cualificacién alcanzados a través de laformacién no sistematica en el trabajo; nuestro indicador principal aqui
es la experiencia docente. Finalmente, en el apartado (E) nos concentramos en analizar los impactos de la
rotaciéon anual de profesores sobre la estructura del capital docente del centro. Los principales indicadores
definidos para el C2pitulo se presentan en el cuadro IV.I.

23 _amos que a/olargode _  coplWilo, profesor titulado es aquel que se gradu6 en ellmlliuto de Profe=es Arogas
(IPAJ
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Cuadro IVl
Dimensiones y variables  seleccionad... para analizar  Jee estructura del capital
docente  del centro _educativo.

DlImensiones de analisis Vuiables

Fonnacld" general ele Capltal |Porcentaje Profesores Titulados del centro educativo con dases en el Ciclo B&ico.
Docente

B " £, il & Raalk " A gl
T OrCenta, e ProTeSoros— ot reeo—gque— et hen—Catmmerato— Como— MaxXmMmMo—veTr—at

forrnadon.

Form_ no slstem6tica eeee
el tnlbaJo de Capital Docente experiencia profesional.

PorCEntaje de profesores del Ciclo Basico del liceo que tenfan Msta 5 afios de

experiencia profesional.

|ib|ovl|d6)1 de profesores y Porcentaje de profesores ingresados al centro a 1998
mantenimiento  ele Capital Porcentaje de profesores sin titulo ingresados en 1998
Daocante

Itldice de profesionalizacion

A. Nletodolo~" de relevomlento.

A diferencia de otros estudios realizados anteriormente  (CEPAL 1992, Censo Docente 1995). nuestra
unidad de analisis son los centros educativos para los que queremos describir la estructura del capital docente en
Jas tres dimensiones sefialadas. Para cumplir con este objetivo. en el mes de mayo fue enviado a todos los
directivos de los liceos de la muestra un cuestionario denominado "Ficha n°l. que incluia cinco preguntas y un
cuadro a los efectos de que fueran completados con informacidon sobre el plantel docente de 1998. Sin embargo.
este relevamiento no fue tan sencillo como podria parecer. Hacia fines de juliOso6lo 22 liceos de los 51 habian
devuelto correctamente esta informacion. Cuando indagamos més sobre las razones tanto de los "errores” como
de los "retrasos” en las entregas, descubrimos algunos elementos nuevos no previstos en el disefio pero que eran
sustantivos al terna en estlldio. En primer lugar, en varios liceos la metodologfa de relevamlento utilizada
fue la memoria y el conocimiento directo que tenian los directivos (incluido el secretario) sobre los profesores,
de su credencial y antigliedad. Por tanto, en liceos macro o en liceos donde el equipo de direccion habia asumido
recientemente. esta metodologia resultd muy engorrosa y erratica. Pero nuestra mayor sorpresa fue descubrir
que los liceos contaban en sus computadores con un software especial (el "SECLI'1 para la administracion pero
que no lo podia usar para ese fin. Algunos de los que manejaban el programa no conocian si habia 0 no un
campo en labase con lafecha de ingreso de cada profesor al centro; en otros lugares. nos informaban que si bien
existia ese campo no habia sido llenado nunca por falta de tiempo. de instrucciones o de ambas cosas. No
faltaron situ&iones donde la persom que dominaba el prograrm tenia tanta acumulaciéon de trabajo que no podia
realizar esta tarea. Finalmente, hul><situaciones donde las carencias de personal eran tan graves. no se podia
pedirle a un funcionario un trabajo de esta naturaleza, porque ello implicaria parar laactividad administrativa o
de docencia auxiliar en el centro. En estos casos y con todos estos contratiempos, un integrante del equipo
trabajé en el centro con lafuente de informacion principal disponible: la "Declaracion Jurada”, un documento
"ficial que debe ser llenado por todo profesor al comienzo del afio, previéndose sanciones para quienes no lo
hayan hecho. Sin embargo, en varios centros no habia sido completada PO" la totalidad de los profesores.
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Esta larga narracion de los problemas surgidos en el trabajo de campo nos permite proponer dos
reflexiones. La primera y mas importante es que la investigacion no naufragé aqui gracias a la anénima
cooperacién  de adscriptos. administrativos y directivos que trabajaron reconstruyendo informacion dispersa en
varias fuentes, Yy que entendieron la importancia de los datos solicitados en una investigacion que se proponia
de!cribir las organizaciones educativas. Ahora bien, este interés individual no esta institucionalizado  en un enfoque
y en procedimientos estandarizados que foealicen este aspecto estructural del centro. No hay fuentes
proveedoras de informaciéon para latoma de decision que permitan tener un diagnéstico claro de la estructura
docente con que cuenta un centro escolar. Dicho en otras palabras, cualquier diagnéstico de los recursos
hurmnos del centro educativo que implique un analisis bivariado (titulacion segin antigliedad en el centro por
ejemplo) significala implementacion de un procedimiento extraordinario. En morrn!ntos en que la gestion e.colar
es foco de politicas de fortalecimiento. seria importante dotar a los centros de las herramientas informaticas y
de los conocimientos necesarios para operarlas. que permitan a directivos Yy supervisores producir esta
informacion.

B. Causas macrcM!struetunJ/esde Id d/stribuc/én de dacentes.

La desigual dotacion del capital docente en los centros. considerando so6lo el aspecto de la titulacion.
tiene una explicacion estructural basica que no debe ser soslayada: el sisterm de formacion y el sisterm de
eleccion de cargos. En el pais la Formacién Docente para Educacion Secundaria se ha desarrollado sobre la base
de los antiguos Institutos Normales transformados durante los afios setenta en Institutos de Formacion Docente
(IFD). Hay uno por cada capital departamental. con excepcion de Colonia y Canelones donde hay cuatro en total
(Carmelo. Rosario, San Ramén y Canelones). Ahora bien, los jovenes que se inclinan a la profesion docente en
ellntl'rior del pais. tienen dos opciones. U. primera. es venirse a Montevideo y cursar aqui la carrera. U. segunda
es cursar en el IFD de su departamento las materias pedagodgicas generales dictadas alli que son comunes a
Magisterio, y rendir los examenes libres en el IPA de las materias especificas. Evidentemente esto sélo ha
contribuido a que pocos se reciban, muchos terminen optando por titularse de maestros Y trabapr en Secundaria ¢
.0 directamente abandonar la carrera e ingresar a l. profesion sin titulos. Desde la habilitacion de los Centros
Regionales de Profesores (CERP) la estrategia descentralizada de Formacion Docente parece que a corto plazo
puede llegar a disminuirse el déficit de profesores titulados en el Interior. Sélo para la primera generacion a
egresar en diciembre de este afio (1999) se prevé habran 150 nuevos profesores tituhodos para el Litoral y el
Norte ( Salto. Artigas, Rivera, Tacuarembo).

Sin embargo. junto con la desigualdad estructural en la formacién inicial de profesores, coexiste un
sistema meritocratico” de distribucion de los docentes adoptado en 1961. Su base no es el centro educativo. sino
el denominado "profesor-hora”,  con una peculiaridad adicional”, Todos los afios en diciembre o febrero. todas
las hor.IS docentes de los establecimientos publicos del pais son "llamadas" y por tanto todos los docentes deben
expresar sus preferencias Y elecciones. Este sistema genera una importante incertidumbre en las direcciones
liceales,ya que por disefio del mismo. estas no tienen potestad juridica alguna para solicitar 0 negarse a recibir
aJ&uUnprofesor determinado. No hay eleccion de docentes segin necesidades y | o proyectos. Incluso ni aquellos
liceos que implementan la Experiencia Piloto (Plan 1996) pueden garantizar plenamente la continuidad de un
equipo docente que ha estado construyendo un proyecto Yy un profesionalismo colectivo. Aln mas importante,
es el efecto de este sisterm sobre el propio proceso de democratizacion de la educacion. Atoo  Solari

2 Estrictamente, el sistema uruguayo no es totalmente meritocratico. ya que durante la Dictadura fue aprobada una
dlispcl:idénmue otDrgQa efi>cIMdod a IDdoslos docentes que tenlan 4 o més allas en Secundaria, sin Importor el titulohabilitan™
que tenlan.

" El sectar privado ™ coraCh'riz<l por la exbtenda de un “"cuasi mercado:' d. libre CDIIOJrrenda de ~ Y colegiOs,
peto lllmblén ..j.. labae de ofi>rtade "horas docentes” Y no de “profi>sores - estabkcimizntD",
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(1991) sostuvo en un ensayo clasico, que este sistema. meritocratico operaba en contra de los criterios de equidad
razonablesa una politicaeducativademocratizadora. Elafirmaba que los nuevos docentes, generalmente interinos
hasta dos o tres afios de recibidos, empezaban su carrera en los centros educativos ubicados en los peores
contextos socioculturales,en lasvillasmis apartadas o en zonas rurales. De esta forma, la poblacion de alumnos
mas necesitada de un cuerpo docente calificadoy estable, termina en manos de docentes aln sin experiencia y

altamente inestables en sus cargos.
(1999).

Iguales consideraciones se encuentran en una reciente publicacion de Tedesco

Est> hipotesis ha sido corroborada a través de
los datos institucionales relevados por la UMRE
en 1996.Enlas EscuelasPrimarias Publicastanto
de Montevideocomo del Interior, el porcentaje

Meritocracla y segmentadén depanamental.

Elsistema de asignadon docente es adem6s, centralizado

promedio de maestros nuevos (hasta S afios de
egresados) en los contextos desfavorables
duplicaba el porcentaje promedio de los
contextos favorables. A la inversa, cuando en
las escuelas de contextos socioculturales
favorables en promedio un 79% de maestros
tenian 10 Y mis afios de recibidos, en las

y segmentado geogroficamente segun criterios juridicos.
Las listas de preladon no son nadonales sino
departamentales. Los cargos efectivos lo son para el
departamento en que se gand la efectividad. En otros
lados, se aspira como profesor interino. Un profesor
efeaivo de Mela no es efeaivo en Minas de Corrales,
aunque esta localidadquede igual de cerca que la capital
departamental (Rivera).

Este doble efeao genera un nivel de rigidez en /0
movilidad geogrofica de los docentes con efeaos
altamente negativos en aquellaszonas del pais donde son
escasos los docentes tiWlados o donde el crecimiento
dernogrofico no ha respetado los limites juridicos pr~
establecidos  (tfpicamente el Area Metropolitana).
Problemas que luego se intentan resolver a través de
Institutos ad-hoc de formacion atrapados en la misma
l6gicade segmentaddén geogrofica que intentan combatir.

escuelas de contextos desfavorables el
porcentaje promedio de experientes no
alcanzaba al 50% (UMRE 1997). Igualmente
SigniflCativoseran los datos respecto a la
estabilidad y movilidad de maestros entre
escuela afio a afio, conllevando un panorama de
agudizacion de las desigualdades de partida
entre este segmento de estudiantes. Recientes
hallazgogambién de la UMRE (1999 en prensa)
sefialan que la.formacion docente es una de las
correlacionada

pocas variables institucionales

lengua.

positivamente con los resultados académicos en matematica Y

C. los nhte/esde foesee@16n,eneral entre los profesores del Clao &lIslco de los Centros

Elanalisisde esta dimensionde laestructura de capitaldocente puede realizarse observando por un lado,
el porcentaje de profesores del Ciclo Basicocuyo mis alto nivel de formacion era el Bachillerato (completo e
incompleto) y por otro, el porcentaje de profesores titulados.

En nuestra muestra nacional, el porcentaje promedio de profesores titulados en los liceos que
~ron el Ciclo Basicodurante 1998 fue del 26,2%, variando de un liceo del Interior que en 1998 no tuvo
ningunprofesor titulado en el Ciclo Basico hasta un liceo (también del interior) que tuvo el 64% de profesores
titulados. Dados losantecedentes examinamos, la distribucion del capital docente primero entre lastres regiones
del muestreo (Montevideo, Canelones e Interior). Los resultados estuvieron dentro de lo previsible. En un
extremo, los liceos de Montevideo cuentan con un alto capital docente medido en términos de credenciales
(42,5% profesores tiene titulo); el otro extremo se encuentra en el Interior donde el porcentaje promedio es
del 20%;y un departamento de Canelones que presenta una situacionintermedia, mas préxima al Interior (25,5%).
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experiencia piloto en alguno de sus afios del Ciclo Béasico. Adicionamos también el contexto material del liceo.
Tal como puede observarse en el cu.dro V.2, los resultados del analisis de varianza sélo son significativos para
lavariable tamafio de laloca"dad y para el sector de Liceos Piloto ingresados. |. Experiencia en 1996 y 1997. En
promedio, los liceos de l.s pequefi.s ciud.des y villas tienen un 12,3% de profesores titul.dos en su plantel
docente de Cido I'asico hnte al 27% que se constata en promedio en los liceos ubic.dos en las ciudades capitales
del interior. Por otra parte,la diferencia entre Montevideo vy el Interior (incluido C.nelones) muestra el impacto
inequitativo y concentrador  del macrocefalismo de I. formacién docente urugu.ya: el porcentaje de titulados
promedio en los liceos c.e a l. mitad cruzando el limite departamental”. Ni el diferente tamafio del liceo ni el
contexto material proporcionado por el equipamiento Y la infraestructura estan asociados al nivel de capital
docente con que cuentan.

Puede afirmarse que existen diferencias entre los estratos curriculares de los liceos, al menos en dos
sentidos diferentes. Los mejores capitales docentes se encuentran en los liceos que solo tienen el Ciclo Bésico
Plan 1986. En c.mbio, en .quellos los liceos que imparten .demas del Basico el B.chillerato, tienen un.
estructura  de capital docente escasa en titulados. Esto puede interpretarse como un. nitida preferencia. la
interna del centro, de los docentes titulados por el Segundo Ciclo. Los liceos incorporados. la Experienci. Piloto
cuentan con un capital docente en torno. la media n.cion.l, existiendo .lgun.s diferencias. favor de .quellos
centros que completaron dos .fios frente.  .quellos que ingresaron en el 98. Un U(ltimo aspecto interesante se
observa en l.s variaciones entre minimos y maximos observados en este indicador del capital docente. En el
estrato curricular conformado por los liceos con la Experiencia 96 y 97, se .precia un. homogeneid.d mayor
que los restantes liceos.

Elandlisis del porcentaje  de profesores con formacion de Bachillerato  agrega datos nuevos. esta
descripcion. Elpeso promedio en I. estructura docente de los centros es del 15,7% en la muestra n.cion.l. Esto
varia muy significativamente cu.ndo se distinguen los liceos segun el tamafio de la localid.d en la que estan. En
promedio, en Montevideo, el peso es insignificante (4,0%), en tanto que es un fendmeno importante en el resto
del pais. Los centros educativos del interior cuentan con 19,3% de profesores con B.chillerato. La distribucion
por localidad muestra dos modas: una en las villas, pueblos y ciudades pequefi.s con 25,0%; I. otra en las capitales
con 20,1%. Estos porcentajes permiten .brir la siguiente hipétesis tentativa. Estos pesos bien distintos
probab/2meflte se deba a dos perfiles distintos de profesores con 82ch illeratos. En l.s capitales departamentales
se encuentre ungrupo de profesores caracterizado por .lta experiencia docente y efectivid.d en el cargo. Estos
son los profesores que eligen clases en los liceos de las c.pitales departamentales. Elotro grupo probablemente
sean nuevos ingresos. la carrera permitidos por lee pertura de liceos en localidades .partadas geograficamente
de las capitales y en I.s cu.les los profesores con formacién y I o efectividad generalmente desisten de tomar
horas.

Si se consideran ahora el entorno institucional en el centro educadvo opera, se observa que los
profesores con B.chillerato pesan mas en los liceos que imp.rten el Segundo Ciclo junto con el Ciclo Basico.
Hilando mas fino .Gn, al controlar tamafio de la loc.lidad y estrato curricular, surge la impresion de que existiria
una relacién entre la decision del Centro de .doptar la "Experiencia Piloto" y I. disminucion del peso de estos
profesores  con bachillerato en la estructura docente. En el interior del pafs, los mayores porcentajes
promedio se encU<Intranen .quellos liceos que no tienen experiencia piloto. Probablemente estos hechos puedan
ser .tribuidos ¢ que estos profesores cuentan ya con su efectividad, lo que les permite elegir primeros Yy
orientarse  hacia grupos de alumnos mayores. con intereses mas delineados y con una disciplina escolar ma,s
normada.

17 Estas di(erendas debieran ser matizadas puesto que al consideror los contextos socioecondmicos de MonreYideo se
descUbrenfUertes deslgiJaldadesnin! el capillJbocente titulodo de losliceos.Femdndez et al 1996.
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departa~ntal  mas proximos a sus casas. Es decir, la racionalidad meritocratica sobre la que se levanta la carrera
docente termina perjudicando a los liceos que se encuentran en contextos culturales menos diversificados.

Cuadro 1V.3.
Experiencia docente Yy rotacion en la estructura  del capital docente segin el tamallo
de la localidad del liceo.

Allos experiencia docente Estabilidad y Rotadén
% ISymas % hasta 5 9% ingresados % titulados Indk:e de
en 1998 ingresados Profesionalizadon
Hasta 10.000hab 438% * 254% % 232%
Hasta 25.000 hab. 31,9% 21,6% 9,3%
Ciudades grandes Y capitales 30,1% 21,5% 28,7%
Monlevideo 19,2% 48,5% 25,7%
Uceos uMicro" 34,8% 28,0% 27,6%
liceos uMedianos" 35,5% 31,8% 25,1%
Uceos "Macro" 22, 7% 24,4% 18,8%
CB Piloto desde 19950 1997 42,7% 37,0% 22,5%
CS Piloto 1998 22,0% 44,1% 45,6%
Sélo Plan 86 30,1% 33,4% 26,6%
Uceo con CBy BO 31,6% 23,0% 18,9%
Total 31,5% 28,8% 28,8%

Nota: el andlisis de varianza indica que las diferencias s6lo son significativas al S % de error para tamafio de
localidad y para las variables de profesores jovenes, profesores ingresados en 1989 y para el indice de
profeslonalizadén. Los coefidentes de asociacion Eta son respectivamente 0,41 0,52 Y .0.60.

Los nhteles de estDbl/idod y recomblo de codo plontel docente.

Laestabilidad constituye un problema organizacional que tiene dos facetas implicadas: la ides misma de
estabilidad y la idea de renovacion. Empezaremos analizando la primera de ellas. El trabajo pedagégico con los
adolescentes del Ciclo Béasico de un liceo estd lejos de poder ser “"estandarizado" a través de algunas tecnologias.
Por el contrario, las actuales tendencias en materia de gestion de centros apuesta fuertemente a que los
profesores  colectivamente establezcan objetivos, estrategias y acciones apropiadas para trabajar sobre un.
poblacion estudiantil especifica Yy diagnosticada. Esto hace inevitable que no alcance para educar con la cantidad
de afios de experiencia que un profesor trae consigo o el nivel de formacion formal que tiene.
Independientemente  dzl tipo de organizacion sociol que caracterice al liceo", se pueda preveer que siempre seran
necesarios dedicar tiempos e instancias especiales para construir acuerdos racionalmente fundados sobre una
diversidad de aspectos: evaluacion, acreditacion, didactica, vinculo, disciplina, etc. Siguiendo con la terminologia

" £si. tema es objelD de un capfwlo especificodedicada al dima organizadonal.
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introducidapor Gary Becker (1961). toda organizacion educativa se enfrenta al desafio de desarrollar
osnI fonnulén  sspecllica en el trabajo, segun los parametros v criterios establecidos por la polftica
de la gestion. Dicho de otra forma, a laformacién proporcionada (o no) por los estudios de grado, y a la
formacién general en el trabajo adquirida a través de los afios (principalmente de los primeros cinco), debera
agregansele el desarrollo de este componente especifico, bajo condiciones mas 0 menos exitosas".

Ahora bien,cuando el sistemaeducativode asignaciénde cargos basado en elecciones anuales fue creado
este problema practicamente no era visible ni tedrica ni practicamente. Entre otras cosas porque a principios de
la década del sesenta habian 80 en todo el pais (un poco mas de un tercio de los que hay ahora). En ese
momento, aquel sistemaconsistié un logro muy importante en la definicién de un sistema universalista de acceso
a los cargos docentes. Dada la baja complejidad del sistema y el avance en materia de politica de recursos
humanos, los efectos disfuncionaley los altos costos del sistema meritocratico sobre el capital docente no fueron
atendidos por muchos afios. Por el contrario, el sentido comin decia que la posibilidadde cambiar de liceo de
unafio a ~ constituida un paso naturalen la carrera docente en la que siempre se empieza "'pagando derecho
de piso” en los Heeos més "apartados” o "'pobres".

Hay unsegundo aspecto importante en esta cuestion y que viene dado por laidea de la renovacién de
los docenteS. Aungue no hayadn evidencia disponible podria hipotetizarse que una causa posible en materia de
innovacion didactica para una organizacion es el ingreso de nuevos profesores. Por lo general, el arribo (y la
legilimacionyle la pertinencia de los nuevos pedagdgicos sigue el camino de laformacion en los Institutos. De
aqui que para una organizacion el ingreso de nuevos profesores pueda suponer el origen de nuevos
emprendimientosa nivelglobalo mas modestamente la realizacion de invenciones didacticas en el aula (Fernandez
1997; Fernandez et al 1998; Cabrio 1999).

El cuadro 1V.3 presenta tres indicadores construidos para representar los cambios en la estructura
docente ocurridos en 1998. El primer dato que sorprende es que en marzo de 1998 uno de cada tres
profesores era nuevo en su centro educativo. Losliceosdebieron afrontar un importante rotacion personal
docente, con todas las implicanciasque acarrea esto en materia de proyectos y de innovaciones. De acuerdo a
las variables de control utilizadas, la més alta rotacion fue en los liceos de Montevideo donde el peso de los
.nuevos alcanzé en promedio a la mitad del plantel. Sise considera el estrato curricular, los liceos con mas alta
rotaciOn fueron aquellos que empezaron a impartir la Experiencia Piloto en 1998: un 44% de sus profesores
llegaron al centro ese afio, indicando fa altisima rotacion que ocasioné el ingreso del liceo al sector reformado.

Probablemente esta no sea la estabilidad normal en Se<:undariasino que sea uno de los efectos de la
politicade recursos humanos de la Reforma. Al adoptarse el criterio de laadhesién voluntaria en 1996, 1997y
1998, los profesores que no estaban dispuestos a trabajar en ella dejaron los liceos aspirando a los cargos en
otros liceos no reformados, en tanto que los profesores (en general méas jovenes como se ha visto) que si
deseabantrabajar en ellaaspirabana estos liceos. Todo indicaque en 1999 esta rotacién se ha incrementado aln
més dado que la extensién de la Reforma a 100 centros ahora obligaa los profesores atomar horas en liceos
piloto inclusosi no estaban de acuerdo con ella, desplazando asi a los primeros equipos docentes formados con
los que voluntariamenteadhirieron. Esto puede estar ocasionando un grave problema organizacional en materia
de gestaciony coordinacionde equipos.asi como en términos de continuidad de los proyectos, acuerdos vy estilos
de trabajo construidos durante los primeros dos afios de la Reforma.

la distribuciondel porcentaje  de profesores titulados ingresados en 1998 para cada variable de
control muestra por el contrario que no existen grandes diferencias, con la excepcién mas importante dada por
las ciudades de tamafio intermedio. Siguiendo las hipotesis planteadas por Solari relativas a la carrera docente,

* El OficiomOllqutiado del C4nsejode EJuCDCion Secundarla de febrera de /996 pa~ria  haber estabJeddo UN marco
narmotiva  obligatDria para QUE €stas tareos de formaciOrespediica sean desarrollodas €N t0MO 0 /0 que om se le l/omo
"peallJarmen™" un "'prayectige gestidnie centro”.
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prob3blemente aquellos profesores titulados g-~e ingresan a dar clases en los liceos de villasy pueblos se~n
docentes jévenes recién ingresados a la profesion.

Finalmente, construimos
un indicador de
profesionalizacién  del capital
docente para el afio 1998
adaptando la légicadel coeficiente 10
Phi de asociacion a las necesidades
<leandlisis. Elindice varia entre |y 8
menos |. Los valores proximos a
+ | indicanque el centro recibi6 un 6
alto porcentaje de profesores con
titulo, lo que ha incrementado 4
globalmente el peso de estos en la
estructura de capital docente. Los
valores negativos indican que el
capital docente ha sufrido una 0
d2Kr<!<lencializaciéry por tanto -1,00-,88 ",76 ",83 -,50 -,38 -,26 -,13 0,00 .13 25 ,38
desprofesionalizacion ~ con el
recambio de profesores en el afio
1998. Ladultirm columna del cuadro
V.3 muestra que a nivelnacionalla tendencia es leve pero apunta a un. desprofesionalizacién, mas agravada en
el caso de los liceos de las pequefias ciudades y villas, los micro liceos y los liceos que tienen Ciclo Basicoy
Bachillerato.

12

INDICE DE PROFESIONALIZACI6N CAPITAL DOCENTE

F. Conc/IQlones «,0bales sobre el cap/tl" docente.

Uno de losaspectos mas importantes relevados y analizados a lo largo de este capitulo es la incidencia
que tiene el factor geograflCOy ecoldgico en la composicion del capital docente de los liceos. De los ocho
indicadoresdefinidospara describir la estructura del capital docente, 6 presentaron diferencias estadisticamente
significativas con el tamafio de la localidad, ninguna lo hizo con la escala de la organizacion y una sola Wvo
signiflCacioml controlar el estrato curricular del liceo.

Esto hace pensar que lascondicionantesrmcro-estructurales del sistema tienen un peso que dificilmente
pueda ser contrarrestado con politicaseducativas que focalizana los centros. Esnecesario atender a los lactores
que condicionan laformacion y el desempefio profesional de los docentes. Es muy claro a esta altura que la
descentralizacion de la Formacion tendrd efectos importantisimos sobre el peso de las credenciales en la
estructura de capital. Sin embargo, queda pendiente ain por resolver con politicas especificas la cuestion de la
altisima rotacion anual de los docentes, particularmente cuando esta no contribuye a incrementar la
profesionalidad del plantel.

Respecto al efecto de la Refor'"" en ladistribucion de los profesores es importante sefialar fortalezas
y debilidades seglin el momento histérico. En la primera etapa. la Experienciaasocié una innovacion curricular
y una innovacién de gestion con directivos estables y equipos docentes recientes y jévenesambos dispuestos
wluntariamente a llevaradelante un cambio. Estasson condiciones ideales para la innovaciony para el desarrollo
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organizacional. Sin embargo, la propia extension de la reforma en 1998 y sobre todo su institucionalizacion en
1999 puede estar creando las bases de su propia ineficacia. Hay un nuevo desplazamiento de los profesores

pero
que ahora no sigue una racionalidad de adhesion a los objetivos de la Reforma. Los profesores

jovenes que
estuvieron los primeros afios eran innovadores pero también tenian menos meéritos. Esto ha hecho que
p2radojalmente quienes participaron en la construccion de organizaciones potentes y luego prestigiosas ahora
puedan estar siendo desplazados por profesores con mas méritos pero que detractaron
Estos efectos dWerenci:llesde la extension serdn observados con detenimiento

de la obra anterior.

en los siguientes capitulos a través
del cruce de las variables con el afio de incorporacién a la Reforma.
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CAPITULO V.-
IA GERENCIA.

Este capitulo se ocupa de presentar y analizar las forrms en como estd estructurada la gerencia de la
organizacién escolar en cuatro aspectos basicos. Proponemos “responder a las preguntas sobre cual es el nivel
de estabilidad Y el perlil de los directivos; qué extension e integracion tienen las forrms colegiadas en la gerencia;
y si existen forrms o modalidades de descentralizacion dentro de la organizacion.

Contamos para esto con inforrmcion provista por diferentes fuentes que hemos triangulado. Es decir,
desplegamos  una estrategia multimétodo que permite confirrmr o cuestionar la evidencia aportada
individualmente por cada instrumento. Partimos describiendo los datos mas "objetivos" para luego ingresar en
tas cuestiones rebtivas a quienes son los decisores en diversas areas de gestion. Finalizamos contrastando  estos
hallazgos con la tipologia de gerencia presentada en el capitulo 1y que fuera adaptada de la propuesta por
Mintzberg (1996) segln el cruce de pardmetros de disefio organizacional.

Hemos descompuesto la presentacion de este capitulo en dos grandes aspectos. los apartados (A), (8)
Y ( C ) se ocupan de presentar un primer conjunto de indicadores que siguiendo a Parsons (195 1) remiten a
describir el nivel de satisfaccion de unos pre-requisitos fUncionales de eSlabifldad. Desde un punto de vista temporal,
para que una organizacion pueda transforrmr 0 mantener su estructura gerencial es necesario qu.e se verifiquen
ciertos niveles de estabilidad en aquellas personas a quienes la norrmtiva estatal les asigna responsabilidad de
ejecucion: el director como responsable Uttimo de todo lo que sucede en el liceo Y el secretario de liceo como
jefe del sector administrativo-contable Y de las tareas de rmntenimiento. los indicadores respectivos. El segundo
conjunto de indicadores remiten al nivel de colegializacion de lagerencia liceal. En el apartado (O) estudiamos la
existencia de una gerencia colectiva o individual y la complejidad (cuantitativa) de la forrms adoptadas. En el
apartado (E) descomponemos latorm de decisiones en seis areas tematicas: seguimiento de alumnos con alta
inasistencia, orientacion pedagogica a los directores; disciplina; inasistencias docentes; preparacion de informes
para Autoridades. En el apartado (F) hemos resumido la informacién provista sobre quienes son lo. decisores
en las &reas de gestion indagadas en un indice de descentralizacion y en una taxonomia de los liceos segin estos
niveles empiricamente  definidos.

Partimos de un conjunto de hipétesis esped/icos que resumimos en tres grupos Y que se fundamentan
tanto en los antecedentes de investigaciones nacionales como en nuestro analisis de las normativas de Educacién
Secundarias relativas a la organizacion de los liceos. Estas hipétesis son las siguientes:

Il Predominio de la forma dIYlIslonol como estructura ,erenclal.  En el primer capitulo dejamos sentado un
analisis general que postuld la proximidad de la organizacion de la Educacién Secundaria con la forma divisional
caracteristica de lasgrandes corporaciones entre los afios 30 Yy los afios setenta. Dados los antecedentes citados
(RaYe" 1989; CEPAII992;  Achard 1995; Aristimufio 1996; Fernandez eL Al 1996b), esperamos una tendencia
a una fuerte centralizacion vertical y horizontal de las decisiones en la fogura del director.

2") Pequellas adoptQdones al entomo locaL  Esperamos que el factor ambiental o ecoldgico tenga efectos
significativos sobre la estabilidad y la estructura gerencial. Proponemos que de existir otros tipos de distribucion
no centralizadas del poder de decision, estarian asociados a (gatillados por) las caracteristicas del entorno local
mas que por el tarmfio de la organizacion u otras caracteristicas determinadas por el entorno institucional.
Claramente, esta hip6tesis supone una torm de partido por las teorias organizadonales ambientlllistas en
desmedro de las posturas neo-institucionalistas. Desde un punto de vista sistémico, para medir estas adaptaciones
seria necesario contar con indicadores sobre niveles de incertidumbre decisionales que se asocien al entorno:
heterogeneidad social de la pobladon estudiantil, diversidad de las instituciones culturales existente en la localidad,
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ubicacion geografica de lazona en la que funciona el secundario. Sin embargo. dada b. limitaciones de los datos,
solo utilizaremos como indicador ( de tipo "proxi”) el nimero de habitantes de la localidad.

10) Dlferencku  (vertes debidas a la Implementacién de la experiencia  Piloto. Como consecuencia del
énfasis que hacemos sobre la determinacion del entorno institucionalsobre las otras dos dimensiones
estructurantes  del entorno, postulamos finalmente que los liceos de la experiencia piloto probablemente
presenten diferencias mas acentuadas en los niveles de descentralizacion (vertical y horizontal) con el resto de
los otros dos tipos curriculares (Sélo CBT y BD). Hay buenas razones para pensar que tanto los propoésitos
explicitos de la Politica Educativa de "crear un nuevo modelo de gestién", como el cambio en las formas de
supervision de estos centros (Grupos de Apoyo; sélo tres inspectores de Institutos y Liceos ). permiten un
relajamiento del control externo, un desplazamiento de decisiones hacia la direccion y un estimulo permanente
hacia la legitimaciéon de procesos de toma de decisiones singulares de cada centro.

A Estabilidad y rotacion del Directar en los centros.

Uno de los indicadores mas utilizados en los uUltimos afios para describir la estructura de la gerencia
escolar es la estabilidad del director en su cargo, sea a través del relevamiento de la cantidad de directores que
tuvo la institucion en un periodo de tiempo (cinco o seis afios) o los afios que el actual director hace que esta
en el mismo. Los antecedentes proporcionados  por investigaciones anteriores muestran muy claros indicios de
una alta rotacion en periodos de seis afios. En el Area Metropolitana, se hall6 que s6lo un 39% de los directivos
publicos habian completado cinco afios (entre 1990 y 1995) al frente de sus instituciones (Fernandez et. Al
1996)". Por su parTe. laUnidad de Medicion de Resultados Educativos (UMRE). a través de la informacion censal
relevada durante la Evaluacion en sextos afios de Primaria, hall6 que un 72% de los directores de escuelas publicas
hacia como maximo dos afios estaban en su cargo.

Los datos presentados en el cuadro V.I muestran dos indicadores (nimero de directores y antigiiedad
promedio del director actual) que confirman esto antecedentes sobre un bajo nivel de satisfaccion de los pre-
requisitos  funcionales  de estabilidad gerencial.

" Qnco o seis ofios sen pefiodas <fu Implementodén estJindarde un Proyecto Educotivo de CMIL'O, de ocuerdo o kI Ilreraturo
en /o materia. (Triguero el 01 /993: Antlnez 1987; Femandez & Sin /998).
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CuadroV.1.
Rotacién y antigQedad de directores en el liceo entre 1992 ¢ 1998, segun el el
tamafio de la localidad, el tamallo del liceo y el estrato curricular.

Numero de directores 1992 -1998

3 4ymas
Hasta 10.000hab 20,0% 20.0%
Hasta25.000hab. 57,1% 14,3%
CiudadesgrandesY Capitales )4% .. 29.4% 11.8%
Montevideo 16,7% 24.9%
Uecos “Micro" 30-0%  +w100% .  20,0% 40,0%
Uceos "Medianos" M~6% ... 26.9%. 26.9% 11,5%
Uceo, "Macro" 26,7% .. ~6.7%..o  333% 13,4%
Ca Pilotodesde 19960 1997 ..... 59.0%.. *....16;7% 33.3% 0.0%
CS Piloto 1998 40.0%/Li0;0% .. 400% 0.0%
S6loPlang6 .36.4%> 9.1% 45.5%
Uceo con Cd Y SO Z5,0% 32,1% 14.3%
Total 3~.0"  e—l%.  280% 18,0%

FUENTE: Departamento de Sociologiade |. Universidad de I. Republica. 1999.
(*) Pruebo Feslad;,,;camente,;gnificatlva .110% d. etto<,

8 32%de los liceos publicos han tenido un solo director en los Ultimos seis afios. Enel otro extremo.
el 18%de los secundarios publicostuvieron 4 y mas directivos en el mismo periodo. Laestabilidad es algo mayor
en Montevideo (41,7%)y mucho menor en las ciudades intermedias (14.3%).Cuando se ampliaa dos directores
larotacion maxima razonable". se obtienen guarismos similares en Montevideo (58%),en las ciudades grandes
del interior (59%)y en las villas, pueblos o ciudades pequefias (60%). Es decir, desaparecen las diferencias
asociadas al factor ambiental y con ello debemos rechazar el primer aspecto afirmado en lasegunda hipotesis
especifiCade este capitulo. Ahora bien. tampoco pareceria existir un impacto de la escala organizacional en la
estabilidad del director. Los liceos micro (hasta |1 grupos) tienden a tener una mas alta rotacién: el 40% han
tenido 4 y mas directores. Los liceos macro (con mas de 32 grupos) no se diferencian en este aspecto de los
liceos de tamafio intermedio. Las diferencias mas notables aparecen cuando se controla estrato curricular del
centro educativo, pero no en el sentido esperado. Solo en ios centros Piloto 96 y 97 se verifica alta
estabilidad Y esta es estadfsticamente  diferente y signifkatlYa. Sinembargo, esto no es sorprendente
ya que ésta era una de las condiciones inicialmente buscadas para la implementacion de la Reforma. Por el
contr.Irio. resulta interesante observar que los Piloto de 1998 tienen menor estabilidad que los otros CBT,

" Uno rozon orgumenlOble es que el ditimo concurso de direetDres de secundorio fiJe en 1993, por lo que deberlomos
I0lll<1rCDmMQCe(eaD esInKtJirol uno rotoeidn por eso causo. £sto do un tDIOId. dos directores.
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cuando se COntrolalaantigliedad promedio del director. 1,9 afios contra 3.3). Finalmente es evidente laaltisima
inestabilidad de los liceos curricularmente mis complejos (CBT y BD): sélo el 25% han tenido un so6lo directo.-n .

.B. El perfil de los Dlrectores.

Es una hipétesis pacfficamente aceptada en rmteria de politica educativa que la alta gerencia de cualquier
organizacién  requiere de una formacién especifica acumulativa a la formacion de base requerida para el
desempefio docente. Durante los afios sesenta el pais conté con un Instituto que estaba orientado entre otras
cosas, a formar a los altos gerente. del sistema educativo. La Dictadura entre otras cosas, también anuld el
desarrollo alcanzado en esta area de la educacion y descontinué totalmente la formacion de directores en
Primaria y practicamente la hizo una rareza en Secundaria. El Gltimo cu,-,;o forrml para directores se realiz6 en
1993 bajo la modalidad presencial; y en 1994 en la modalidad semipresencial en Tacuarembd. Lo mismo sucedi6
con laforrnacion de inspectores, cuyo Ultimo curso se dictdé a fines de la década pasada. Por lo tanto la formacion
especifica no es realizada en forma oficial y sistemitica en ninguna instancia de la Administracion Publica de
Educacion.Durante esta Administracion, lo que se ha sucedido en forma permanente es la realizacién de cursos
de capacitacion presenciales o semipresenciale., de actualizacion o especializacién, algunos voluntarios otros mis
obligatorios, selectivos, realizados bajo la modalidad de "la inmersion total". Es de afiadir que la inversion en
formacion realizada por esta Administracion bajo este concepto ha sido y es altisima.

Sin embargo, el hecho es que no hay formacion de post-grado en alta gerencia. Los profesores
uruguayos radicados en Montevideo conscientes de esta necesidad funcional y observantes de los cambios sociales
y culturales vividos por el pais, se inclinaron a formarse a nivel unive,-;itario, en programas de grado (Ciencias de
la Educacion. Psicologia, Derecho y Sociologia), o de post-grado (Maestria en Educacion, Politicas Sociales). Sin
embargo, algunas de estas estrategias de formacion han significado también el progresivo abandono de las tareas
de docencia directa en el sistema y un trasciego hacia la formacion de educadores o0 a otros campos de actividad
profesional.

8 cuadro V.2 presenta un perfil basico de los directores en 1998 en variables demograficas y educativas.

8 80% de los directores son mujeres y el 60% de ellos tienen menos de 50 afios. No todos los directores
estan radicados en la localidad donde funciona el liceo: el 20% debe viajar diariamente para realizar su trabajo
algunos incluso 10Okm desde la ciudad en la que residen. EIl traslado no debe interpretarse como una
disfuncionalidad. ya que sigue las regularidades observadas en la distribucidon del capital docente. Los liceos mas
apartados cuentan con menor ndmero de interesados y es una légica razonable desde un punto de vista individual
que los profesores mas calificados aspiren a aquellos liceos mis "céntricos”. La razonabilidad de la légica individual
acarrea consecuencias irracionales al nivel de la logica del sistema educativo: el que debiera fortalecer la gestion
precisamente en estos centros mas apartados.

8 dato mas importante en el perfil es que el 55,4% de los directores de liceo tenian titulo de profesor
expedido por .tIPA, en tanto que si acumulabamos todos lo. otros estudios terciarios completos, el porcentaje
se incrementaba al 76,8%. Es decir que la cuarta parte de los directivos no cuentan con formacion
terciaria  completa de ninguna especie VY la mitad no tienen formacién  pedagdgica  especifica para
la Educacion Media. Lavariable que discrimina significativamente esta situacion es el tamafio de la localidad:
en los liceos de las villas,pueblos y pequefias ciumdes so6lo un tercio de los directores tlenen titulos en tanto para
Montevideo la magnitud es del 90%. NO se hallaron diferencias significativas asociadas al tamafio de liceo O al
estrato curricular. Ahora bien, cuando se analiza la formacion gerencial recibida, tres cuartas partes ha recibido
formacion como director en algin momento de su carrera.

" Es impoeodlldible recordar que en ™I" de _ afio cuando aln se e5tQbo realizando e/Informe. hubo eleccion de carp
de. Direccion y Subdireccion en e(ectMdad en practicamente todos los liceos del pais. No tetrenlo.3 datos aun totDles d. ™ rotacion
habida. pero h;potetlzamos que ha alcanzado al 80% de los ljal>$.
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Cuadro V.2.
Nivel de formacidon, edad Yy sexo de los directores en 1998, segun el el tamallo de
I la_localidad . el tamalln del licea Iy ol estrato r‘llrrimllar . I I |
% tltulados % estudios % % % 50y | Radicados
IPA Terciarios Directores Mujeres [maés afios en
completos con Curso localidad
41 410/ B T — — — —
Hasta 10.000 hab HAA T 55.0% 55,0% 769% | j$,—— | -» ’
H.sta 25.000 hab. Lj33%, .|  67,0% 47,9% 295 | ML [P~
Ciudach!sgrandes y y'CJDTIHI‘é‘Vl‘TﬁBTS?o—I_ 89,0% 72,6% 83,3% 3~ A .
Montevideo = GRS 0.0% o _a3u | >0~}
liaos UMiao" “W% | 708% 61, | 800% |10i~) [m m
e adanos” , He30% =  730% 80.8% gog% | tI~| h.
] [ : d e i o
Heaos“Maao - 6617% OO,SO/V !nn,no" 73,3% I-$0-0% . - '.
. R B 1L
CS Plloto desde 1996 0 1997 | . '="716."I"  70,7% 85,4% 83,3% j~||lf':,|_:_lﬁl. -
CS Piloto 1998 oo ~eQ0pe0ee, 81 0% 81.0% 1000% | 1,0%
S6lo Plangs . ~T7% 92, 1% 82,0% g18% | ~i4Uili
liaoconDQ | 4,4~ 70 7% . 56 2% L 71.4% ~.0Q~ |—
| | L\ o
Total A 5. ~~ 7687% 68,7% 78001 ") il=¥~=_~Ir

FUENTE: Departamento d. Soclolop de la Uni¥.,jdad de |. Republica. 1999.
(**) Los coeficientes de asociacion V de Cramer asumen valores superiores a 0,40.

C. El perfil del Secretorio del Uceo.

Dentro de los pre-requisitos funcionales de estabilidad hemos incluido inicialmente el andlisis de la
rotacion en el cargo del Secretario pero luego ampliamos la descripcion hacia todo el perfil. Son contados los
estudios socioeducativos que se han detenido en analizar el rol y perfil de quien es el jefe del nicleo administrativo
y operativo  del centro. Achard (1995) por ejemplo. hace referencia a los problemas que algunos directores
declaran contar con secretarios que no tienen una formacién funcional en administracion, un interés y una
motivacion por las cuestiones pedagégicas. Es posible hipotetizar que en estas condiciones. las tendencias a la
centralilacion se exacerbaran mas aln Yy que en ocasiones extremas puedan llegar a ser causantes de conflictos
organizacionales. Pero también se han reportado y fue nuestro caso, situaciones en las que el "secretario hace
equipo” 'y que los niveles de delegacion en estas cuestiones administrativo-operativas s son cuantitativa y
cualitttivamente  significativos. Nos consta ademas, a través de diversos didlogos mantenidos en los liceos, de la
existencia de intereses eminentemente podagdgicos de los secretarios: manifestados desde la discusién de criterios
~08 optimos para confonmr los horarios de las asignaturas hasta en el seguimiento de los problemas de
desercion Yy repeticion.

Expondremos un total de cinco indicadores.

El primer indicador relevante para presentar es el nivel de rechazo del Secretario a la Encuesta
Organizacional: si el rechazo promedio fue del 15%,en el caso de los secretarios fue del 23%. No disponemos
de una explicacion en cada caso de las razones, pero en razon de las aclaraciones que nos dieron algunos
directivos, podriamos levan!:;r la hipdtesis de que los secretarios no respondieron a la encuesta en razén de que
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eran preguntas que no tenian que ver con su rol administrativo y sobre las cuales no tenia por qué tener una
opinion o postura elaborada. Cuando se analiza este rechazo segln las variables de contro~ hallamos algunos
datos sorprendentes. Comparativamente.  son los secretarios de los liceos del interior los que mas rechazaron

contestar  (27%) en comparacion con Montevideo (17%) o Canelones (13%). Similares niveles de rechazo se
encuentran  tanto en las villas, pueblos y pequefias ciudades como en las capitales departamentales (un tercio
aproximadamente). Cuando se controla la escala del liceo, se halla que los liceos "macro™ tuvieron el mas bajo
nivel de rechazos (13%) en tanto que los liceos medianos tuvieron los mas altos (31%). Finalmente. fue en los
Uceos piloto donde se registrd el mas alto nivel de rechazos.

CuadroV.3.
Perfil del Secretario del Liceo, segin el el tamai\o de la localidad, el tamai\o del
liceo Vel estrato curricular.  (Sobre una base de N=39).

NIYel de % % NIYeleducatlyo -~2<ttl .e.
rechaxo Mayores Mujeres 000000 r ()
encuesta 50 al\os % max. Bachillerato I
Hasta 10.000 hob 40,0% 60,0% 80,0%
Hasta 25.000 hob. 42,9% 87,5% 50,0%
Ciudades grandes Y Capitalese 25,0% 66,7% 66.7%
Montevideo 30,0% 88,9% 60,0%
Uceos "Micro" 25.0% 50,0% 75,0%
Uceos "Medianos" 30,9% 27,8% 84,2% 66,7%
Uceos "Macro" «J3~3% . 23,1% 59,2% 53,8%
CB Piloto desde 1996 o 1997 50,0%. 0,0% 64.7% 100.0%
CB Piloto 1998"0,0% 0,0% 100.0% 66.7%
Sélo Plan 86 11,1% 88,9% 73,8%
Uceo con CBy BO 50,0% 66,7% 54,2% n?29.~'| i~\
P ) _—
Total 33,3% 73,3% 64,4% [ ] , []

FUENTE: Departamento de Soclolog/a de la Unlver>idad de la Republica. 1999.
Nota.: no se pre-'..entarresultados de analisis de varianza dado el alto rechazo de la encuesta.

Un segundo indicador respecto a los secretarios que interesa en términos de pre-requisitos funcionales
d~ lagerencia, es su estabilidad en los liceos (cuadro V.3) De acuerdo al total de los 39 secretarios sobre 51
que contestaron laencuesta realizamos la siguiente descripcion. La antigliedad del Secretario en el liceo es mayor
en los liceos con Bachillerato, ubicados en localidades pequefias (ciudades. villas o pueblos). en tanto que no
depende del tamafio del centro, del nivel educativo, de que sea su Unico empleo o de se sea hombre o mujer.
En otras palabras la estabilidad del secretario parece "r un fendmeno contextual observable en ciertas localidades
en las que se han creado liceos con ambos ciclos". La estabilidad no obedeceria a indicadores de complejidad

» fsbs cmdulicllesse basan en unmodero de regresiénNneal mditiple que induy6 por el método step-'Nlse<n 3fjUlenleS
~ _ de badlillerum (~0,2S3), edad del socretorlo (~0,S30), liceo de Montemao  ({J=-O.#4), sexo delsocretDrio
(03/3).
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(tamafio del liceo) o a laformacion de la persona que ocupa el cargo, sino evidentemente a las posibilidades que
tiene un funcionario administrativo de solicitar traslado en la localidad dentro de la administracion en su mismo
escalafdn.

las variables demogréaficas y socioculturales proporcionan una imagen global de los secretarios. EI M%
de estos funcionarios tienen como nivel educativo méaximo alcanzado el Bachillerato Diversificado, con variaciones
importantes  segln el estrato curricular y el tamafio de la localidad. El 73% son mujeres lo cual representa una
proporcién  menor que lo observado con los directores. Es un cuerpo de funcionarios que no presenta
perspectivas de rotacion debido a retiros préximamente: so6lo un tercio tiene SOy mas afios de edad. Sin embargo,
esIX>8atos presentan elementos para reflexionar mas detenidamente cudl es el papel que les tiene reservado en
posibles cambios en lagestion escolar. Basta recordar que la Experiencia Piloto reeeliz6 en 1996 y 1997 grandes
innovaciones pero ninguna integré a los secretarios. Tal vez esta marginacion objetiva tenga que ver con el nivel
de rechazo observado entre los secretarios de estos liceos. Por otro lado, el lugar estratégico que ocupa este
funcionario en la gestion es hoy en dia mas visible dados los énfasis puestos en un director volcado al area

pedagdgico-didactica. jQué formacién especificay funcional requiere este modelo de gestién pedagogico-céntrico!.

D. 1.0 "cumbre prenda/".

El cuadro V.4 presenta un "mapa” del estado actual de lagerencia liceal publica.

En la primera columna se incluye el porcentaje de liceos que tienen equipo directivo dentro de las tres
variables de control principales. Ensegundo lugar se presenta la cantidad de personas que integran en promedio
la gerencia escolar. para finalmente presentar qué figuras son integradas al equipo. Esta Gltima informacion la
presentamos desglozada en tres variables distintas, que toman valor | para cada en que el liceo haya integrado
al secretario. a los adscriptos. 0 a docentes. Optamos por presentar estas tres variables y no otras por la razén
de que éstos son roles que estan en todos los liceos, en cambio subdirectores, psk:6logos, asistentes sociales y
orientadores  pedagégicos (P.O.p) sblo existen en algunos centros. Por otra parte y esto en siya es un dato. el
100% de los liceos que tienen P.O.P. declaran haberlo integrado  al equipo directivo, asf como
también el 100% de Ikeos que tienen subdirector declaran tener Equipo Directivo.

Los resultados expuestos son elocuentes. En el 23.5% de los liceos no existe ninguna modalidad de
descentralizaciéon ~ (ni vertical ni horizontal) formalizada a nivel de la gerencia escolar, en tanto en el 35,3% la
modalidad de equipo directivo existente es el integrado por el director y el o los subdirectores. ~ Ambos casos
sumados representan el 59% del total de liceos. Esto habla de un muy escaso avance general de las nuevas
propuestas de gestion escolar basadas en la participacion y en la descentralizacion.

Cuando se discriminan los casos segin el tamafio del liceo se observa que la distribucion se aproxima
a lo previsto por las hipétesis para dos de las tres categorras; los liceos de mediano tamafio sin embargo tienden
a ser mas centralizados que los "micro” y los "macro”. En cuanto a la influencia que puede ejercer el tamafio de
la localidad no se encuentran tendencias previstas de caracter lineal que establecian que a mas poblacion menos
probabilidad de contar con una gerencia centralizada. Encuanto a roles integrados al equipo directivo, se observa
que predominan los secretarios, luego los adscriptos y finalmente los docentes. Elsecretario es integrado mas
probablemente  cuando el liceo es pequefio o de mediana escala, cuanto el liceo estd en ciudades pequefias, Yy
cuando hay se dicta el Bachillerato. La descentralizacién  vertical incorpora mas probablemente al adscripto
cuando se trata también de liceos peqessfios, de ciudad<!spequefias, o que de liceos que tienen Ciclo Basico Piloto
(CBP).... Importa destacar que un 8.8% de los liceos han realizado una descentralizacion paralela incorporando

34 Las lecturo3 se apoyan en ‘as distribudones observadas en los cuadros. Sélo la condicion de Liceo Piloto presento
asodaciDnes _s sign/fia7livos con lo intEgradon del adscnpto al Equipo OireclM>. Ningin modelo de regresion logistka pudo
ptedea lainmrpell” iorde lasd_ en basea las","ables: escalo. tomaRe de localidad, tipO de currfculumimpartido, paramtDje
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un asistente social y un psicologo en su gerencia.
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Finalmente un 4% de los liceos cuentan con

CuadroV .4
Existencia e Integracion  de direcciones  colegiadas segun tamallo de la localidad,
tamallo  del liceo y(*strato currfcular. | |
%U¢No N" equipo sélo  |Secretario  |Adscripto  |Docentes
éidsteED integrantes con tegre Hitegra Hiegran
Gerencia —Stbdnretor——|ED ED ED
Hasta 10.000 hab 1 66.79 27 0% 3330% 20 (0% 8.7%
. ———————— [
Hasta 25.000 h.b. a—0-0% 2,2 —— A 14.3% 0,0% 0,0%
Ciudaclesgrandes Y Capitales [“83% 3,3 ﬂ'?W_’I T 23.5% 11,8% 6,3%
VIontevideo 75.0% 2.5 | P 3 Y & 16,7% 8,3% 0,0%
.-ce.-ce-. pb—mmmm— . . ..
Uceos "Micro" AT, 7% 2,2 . 0.0%< 30,0% 20,0% 11,7%
Uceos "Medianos” 583%:- 2,8 I—ZS,—L&@—. 26,9% 15,3% 3,7%
1 .
Liceos UMacro” 0.0% . 3 ~;0%y 13,3% 0,0% 0,0%
' 3 L]
CB Piloto desde 19960 1997 | -0.0% .. 47 ] c 16.7% 50,0% 0,0%
CB Piloto 1998 .. 20;0% 2,5 ,.0,0%< 40,0% 20,0% 0,0%
Sélo Plan 86 33,7% 23 '18,2% 16,7% 8,3% 8,3%
Uoeo con Ca Yy BD . 58,3% 2,7 .48,3% . 25.0% 6,9% | 3,4% |
ToQJ
© 23,4% 28 356% 23,5% 13,7% 3,9%
Integrantes Co

FUENTE: Departamento de Sociologi.de I. Universid.d de |. Republica.1999.
Se realizd un analisis con la técnica de regresion logistica para identificar cuales eran los predictores
indMdualmente maés signficativos expiicar el desarrollo de una forma mas participativa de gerencia escolar. En el
cuadro V5. se presentan 105resultados completos. Se seleccionaron para su andlisis el tamafio de la organizacion,
la condicién de liceo piloto, la permanencia del director, dos variables de capital docente, el grado de desarrollo
de innovaciones y el indice de organizacion social comunitaria (yer capitulo VII). De todas estas variables, sdlo
tienen un coeficiente de regresion estadisticamente significativo (prueba de Wald) aquel que mide el impacto de
la condicién de liceo piloto sobre larazon de momios"

Este resultado general resulta importante a 105efectos de realizar algunas distinciones sobre el efecto
de lagestion sobre laoperacion de la organizacion. Guerra (1996) en su estudio sobre un conjunto de empresas
uruguayas sostenia que la gestion participativa no puede ser tomado en si mismo como una panacea para todo
tipo de problemas de efectividad. Compartimos que la participacion en la gerencia es un valor

inllOrtante que contribuye ala dignificacion del trabajo humano. También reconocemos

con el autor

que en la practica puede
ocurrir que organizaciones sumidas en crisis financieras (rentabHidad) o con climas organizacionales deteriorados

do ~ titulados, antigiiedad del director .

sesUna jn>entDd6n de estD técnica puede ser consultada en Femandez 1998 a.
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(ausentismdjojaproductividadysquenadoptarestr. ;tégicam.foemas participativads gestidnpara solventar
esta crisis.

Cuadro VoS

Andlisis de regresion loglstica de los predictores  de formas no tradicionales de EDo
Total number of cases: SI (Unweighted)
Number ofselectedases: Sl
Number of unselec:ted cases: 0

Number rejectebdecauseofmissingata: 4
Number ofcasesindudedintheanaiysis:47

Beginning Block Number 1. Method: Enter

variable (s) Entered on Step Number

lo. ESTRAT02 Liceos con Experiencia )
ZINDPROF Zscore: INDICE DE PROFESIONALIZACION
PPROT198 % PROFESORES TITULADOS DEL CB
PPROIN98 % PROFESORES  INGRESADOS EN 1998
CANALTO N° ALUMNOS TOTALES  (1998)

ZCOMINDX Zscore: INDICE DE ORGANIZACION  COMUNITA
ZINDNOV3 Zscore: DESARROLLO  DE INNOVACIONES (12-
P14 JU~IGUEDAD  DEL DIRECTOR

Estimation terminated at iteration number 4 because
Log Likelihood decreased by les9 than ,DlI percent~

-2 Lag Likelihood 52,493
Goodness of Fit 46,617
Cox & Snell - R*2 ,220
Nagelkerke - R~2 ,295
Chi-Square df Significance
Model 11,585 8 ,1707
Block 11,585 8 ,1707
Step™” 11,585 8 ,1707
Classification Table for GERENCI2 The Cut Value is ,58
Predicted
,00 1,00 Percent Correct
o 1 1
Observed to————— Fomm +
,00 0 | 22 1 3 1 87,43%
Fomm o Fomm o +
1,00 1 | 12 1 9 1 41 ,65%
Fom Fom +

OVerall 66,90%

---------------------- Variables in the Equation ===========-==-===-----

Variable B S.E. Wald df Sig R Exp (B)
ESTRAT02 2,2521 ,9945 5,1287 1 ,0235 ,2210 9,5080
ZINDPROF -,7755 ,7367 1,1080 1 ,2925 ,0000 ,4605
PPROT198 ,0651 ,0532 1,4944 1 ,2215 ,0000 1,0673
PPROIN98 ,0131 ,0214 ,3717 1 ,5421 ,0000 1,0132
CANALTO -,0003 ,0008 ,1299 1 ,7185 ,0000 ,9997
ZCOMINDX -,0386 ,4618 ,0070 1 ,9333 ,0000 ,9621
ZINDNOV3 -,4681 ,4465 1,0990 1 ,2945 ,0000 ,6262
P14 ,0767 ,1261 ,3700 1 ,5430 ,0000 1,0797
Constant -2,8800 1,6769 2,9497 1 ,0859

FUENTE: Departamentade Sociologlle laUuniversidate IaRepiblicag99.
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Por tanto, es necesario reconocer que la mera creacién de un equipo directivo con una integracion
participativa no resuelve magicamente ningun problema y que a la larga, puede crear nuevos problemas de no
mediar arreglos estructurales relativos a la division del trabajo gerencial ya procesos de descentralizacion.

Vistos estos resukados podemos concluir que la gerencia escolar aun presenta un muy alto nivel de
centralizaciénde laautoridad en manos de un Unico director o eventualmente, de un director y de uno o varios
subdirectores. Cuando se observan aquellos casos en los que se verifica una descentralizacion, se observa una
incorporacion de aquellos roles que tienen mayor permanencia diaria en el centro educativo (secretarios Y
adscriptos). la hipdtesis que podriamos formular es que la permanencia otorgaria  un tipo especial de
conocimiento (presencial, cara a cara) requerido para tomar o contribuir a latoma de decisiones' . Con lo cual
la descentralizacion  verifi<ada se aproximaria mas a una de tipo Selectivo: hac;,. el staff de apoyo de la
organindén.  Las situaciones de descentralizacion paralelas serian adn marginales, y no se detectarian casos
significativos de descentralizacién  horizontal y vertical paralelas que involucre a los profesores como “sala
docente” en latoma de decisiones.

E. .t descentrallzQdon sepn llis 6reas de gestion,

El cuadro V.6 presenta los resultados de aplicar la tipologia a las respuestas que el director dio en
relacion a quienes tomaban las decisiones en seis grandes conjuntos de tareas pedagdgicas, comuntiarias,
administrativas y operativas del liceo.

Tal como se puede observar y atendiendo a la moda de la distribucion de los datos, predomina el tipo
uA" de centralizacion vertical y horizontal en tres de las seis areas. La direccion centraliza la orientacion
pedagdgica, las gestiones operativas y en la preparacion de informes para ser elevados. En la primera de las
mencionadas, las formas de distribucion de estas decisiones son escasas Yy en todos los casos resultan de un grado
"limitado'o ..selectivo.... Entre los cuatro tipos de estructuras restantes, predomina el tipo "€" de
descentr.llizacion horizontal. Sisumamos los grados selectivos y ampliados, encontramos que el 55,8% adopta esta
estructura gerencial para la atencién de los problemas de indisciplina en tanto que un 49,2% lo adopta para el
control de inasistencias de los docentes.

Al afiadir los dos grados del tipo "B" encontramos que predomina en el area administrativa: (56%) de
los liceos adoptan esl3 descentralizacion. Le sigue en importancia el area de seguimiento de los alumnos con altas
inasistencias (41,3%). En principio puede entenderse mas facilmente el primer hallazgo, ya que las configuraciones
buroc:iaticas fueron disefiadas p:'ecisamente sobre laidea de los procesos de generacion y archivo de documentos
rNeber 1947). Para entender el segundo aspecto serd necesario combinar estos datos con otros .portados sobre
este tema especifico proveniente de los otros encuestados en los liceos.

Finalmente, el tipo "D" de descentralizaciéon en nivel y grado maximo encuentra su valor mas alto en la
atencion y seguimiento de los alumnos con altas inasistencias (10,4%) en tanto que resulta muy marginal en las
otras areas de trabajo.

3 Sinembalijjo™ IrlllIIO@e una expertiddad dada por un saber especializada a<:redlrlJda, sino mds biende un saber
ejiperi'ndalimnoda en /a$ reladanes a>tidianasy en la trnyeetliriadel Individuo dentro del c.ntro. De aqul que no™ ITlllede una
descentnlizad6n"t2<noo6IL )" en las Iénnilos de Mintzberg(1996: 93), sino de una descentro/izaclororizontDllimitada  en el que
los adsalplDsy se<retDrios aa:U.n como expertos Informales Q.31 poder/saber ™ hace necesario articular con una est1tICtU"te
.utoridad  que sigueconcentrada en la gerencia.
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Cuadro V.6
Tipos de centralizacion y descentrajizacion segin lag areas de| gestion.
A S S C C 0] Total
limitada | amplia | limitada | amplia
= ;E;S”inasisten:i;é” lumn 198% | 148% | 265% | 186% | 99% | 104% | 100.0%

Orier.tadén pedagogico-didacticaa

79-69 /I,1 [0/ n’no,\ 1/I]’20,\ ’71’20,. nlno,. 1nn7non
1", profesores que larequieren ’ | | | | | |
Gestion de mantenimiento,
reparaciones y reposicion de 59,5% 13,0% 1.8% 19,8% 3.6% 2,3% 10(),0%
materiales
AUInClorde los problemas de
1 - D 27,5% 4,1% 6,4% 25,5% 32,3% 4,6% 100,0%
disciplinaen 1", grupos del CS
*Ol las inasi i |
SO0l de Jas inasistencias de los 109% | 364% | 36% | 409% | 82% 00% | 100,0%
docentes
Preparacion de los Infonnes y
32,0% 9,9% 0,0% 47,1% 8,6% 2,3% 100,0%

ofidos destinados a las autoridades

FUENTE: Departamento de Sociologiade la Universidadde la Republica. 1999.

F. TlIpogde estlVeturas prencla/es.

Este Ultimo apartado tiene por objetivo formular una clasificacion de los secundarios segun su estructura
gerencial Procederemos aqui mediante dos técnicas sucesoos: la construccion de un indice y la realizacion de una
clasificacion. 8indice de descentralizacién Y colegializacién ha sido elaborado de tal forma que, para cada liceo
tengamos tanto medidas seetoria™" (por area de gestion) como un" medida gloinl caracterizadora de los niveles
y grados de descentralizacion. Dada la conceptualizacion cons"ruida, el indice g101nles muhidimensional Y
=~ hasido construido através de informacién provista por diferentes cuestionarios a su vez relevados
en dos etapas distintas del proceso de investigacion.

B indice indica con sus valores minimos proximos a cero untipo de centralizacion del tipo "A", en tanto
que los valores préximos a tres estarian en el tipo "O". Las situaciones intermedias del tipo "S" y "C" estarian
mas proximas a la centralizacion (valores proximos a uno) y la descentralizacion  (valores préximos a dos)
respectivamente. La distribucion del indice asi como la clasificacion de los secundarios en los tipos organizacionales
se presenta en el Cuado V.7.

Tal como se puede apreciar alli, no son de gran magnitud las variaciones halladas en el indice de
descentralizacion  ni en los tipos de estructuras gerenciales identiflCados a través del analisis de cluster usando
precisamente  aquel indice. EIl promedio de los liceos se ubica proximo al valor 1 con un valor minimo de O
(méxima concentracion) y con un valor maximo de 2,3 propio de una estructura gerencial de tipo "C" paralela
con niveles intermedios de descentralizacion horizontal y vertical. En porcentajes, la mitad de los secundarios
tienen una estructura de tipo "B' limitada. es decir con concentracion de las decisiones en la gerencia y con
intervencion de algunas figuras de asesoramiento (POP, asistentes sociales y psicologos). Fueron muy pocos los
secundarios  clasificados en el nivel de méaxima centralizacion de decisiones (6%), por lo cual incluso puede
sefialarse desdé un punto de vista estadistico que este valor no es significativo. En el otro extremo de la
distribucién, es de notar que el analisis de cluster agrupé finalmente a un 17,6 % de los secundarios dentro de un
tipo "C" (limitado y paralelo). Esto significa que luego de cinco afios de politicas de transformacién de la gestién,
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solo uno d2 cadacinco liceos se encuentra ensayando arreglos de gerencia que permitan descentralizar latoma
de decisiones desde laflgura del director.

L> lectura del cuadro también provee de evidencia para testear las hip6tesis desarrolladas en el capitulo
len que presentamos nuestro modelo de andlisis. Se observan leves diferencias porcentuales en el sentido de
halbr mas alta descentralizacion en los liceos "medianos™ y en los liceos incorporados a la Experiencia en 1996
y 1997. Solo la varioble "entorno institucionar' presenta las diferencias establecidas por las hip6tesis, en tanto que
lavariabl~tamario de la localidad muestra variaciones no sistematicas.

CuadroV.7

Indlce de descentralizacion y tipos de estructuras gerenciales  segin tamafto de la
localidad. escala Yy entomo institucional.

Indlce de Fipe—A L —TFipe—R" Tipe—R™ Tipo—ces™
deseentrallzadon limitada paralela
Hasta 10.000hab L Y 42,9% 35,7% 21,4%
Hasta 25.000 hab. — =085 14.3% 85.7% 0.0% 0,0%
Ciudades grandes Y Capitales _119,__,_ 5.3% 47.4% 26.3% 21.1%
Montevideo oo ... IO ==/ 91% 45.5% 27,3% 18.2%
Uceos uMiao" 116 """ it 0,0% 60,0% 20.0% 20,0%
Uceos IIMedranos" — T 0,0% 46,2% 26,9% 26,9%
Uceos "Macro" 08— 20,0% 53;0% 267796 0709
Ca Piloto desde 19960 1997 Ul . 0.0% 16 7% 33.3% 50.0%
carPitoto 1998 T eei20 . | 00% 60.0% 0.0% 40.0%
S6lo Plan 86 [t 109 = | go% 54,5% 36,4% 9.1%
Uceo oon Ca Yy 80 ..>l,00 10.3% 55,2% 24.1% 10.3%
Total Lo deime ...  59% 51.0% 25.5% 17.6%

FUENTBEDepartamentod. Sociologiale laUnivesIdadd. laReplblical999.
(*) Losporcentajeses e>lallaren sentidohorizontalpae.elasateg0O3s de e vasedlesindependientes

Practicado el analisis de varianza sobre el indice de descentralizacion. en ninguna de las tres variables
independientes se obtuvo un nivel estadisticamente  significativo de diferencias. Esto es, que no existe evidencia
empirica para so=ner que el nivel de des<:entralizadén NO sea estadisticamente independiente tanto del tamafio
de localidad, del tamafio del liceo y del entorno institucional. Este hallazgo inicial fue luego testeado a través del
calculo de las correlaciones con todas las variables independientes dicotomizadas en el sentido de nuestras
hipétesis. De esta forma intentamos probar sien el caso mas extremo previsto por las hipdtesis también se
observa una independencia estadistica.

En la imitril de correlaciones del Cuadro V.S. puede observarse que el drea geograflca del liceo no tiene
incidencia sobre los niveles de descentralizacion. pero que si hay diferencios positivas generadas por la condicion
de liceos de experiencia y diferencias negativas debidas al tamafio del liceo. A contrario sensu de lo esperado.

tos.. "liceos macro" generan procesos de centralizacion en torno a la gerencia. tal vez como mecanismo de
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incremento del control en un centro educativo con &.rarcantidad de ~roblemasinfraestrueturales ~er ca~itulo

111)y con a/IDs niveles de individualismo en la organizacion social (ver capitulo VIl). Enambos casos se confirman
las hipotesi!; establacidas: la descentralizacion es mas factible en un .mbiente de menor complejidad que estimula
la innovaddn gerencial y en un liceo donde la cantidad de .lumnos es més bien reducida. Elentorno institucional
creado por la Experiencia Plloto efectivamente estimula un tipo de gerencia mas descentralizada en contraposicion
al tipo de gerencia divisional (en términos de Mintzberg 1996), incluso cuando se controlan los efectos de la
localidad y de I. escala.

Tampoco el capital docente presenta  obstaculos o estimulos sobre la descentralizacion. Este es un
hallazgo importante.  Ni el porcentaje de titulados, ni los cambios en la rotacién anual en el porcentaje de
titulados, ni la menor experiencia profesional de los docentes constituyen factores inhibidores de la
descentralizaciéon, incluso cuando se controlan los efectos de las variables ambientales.

Cuadro V8.
M*triz de correlaciclnes efftre  los| predictores| y el Indlice de descentralilzaciGn.
Uceos Ind. . . .
_ o . . % Prof. |_s prof. ANT. | GER. | ANT
IeTTor WA .
=Scal FTIOW0["COIMLUEY et TAuenec FTOIES, | direct | COIEE. FTrom.
BD onaliz.| or tlva Staff

Indlce 0,02 .0.02 | .0.31** | 0.33 **| .0,29** -0,14 0,10 -0,16 | 0,03 (0,44- .0.16

[ -0,33**| 0,30%*| -033* | -013 007 | -015 | 004 |048%+[ 022

a3 ladd Aal
correrato—patratn

—Conrotando—tocatidat——

correradon parcrar Cortroraruo

[ 027% | .0,24* 0,07 002 | -009 |.003 [044- | QIR

tocatitad v escata

CotTelacion parcial controlando localidad, escal.
-0,14 .0,10 0,02 .0,12 -0,04 0,38** | -0.08 |

Yy CAPCTICTICTA

FUENTE: Depa.ementode Sociologiae la Universidade laRepublical999
Nota: (*) Unasterisco Indial'ignifk.c:iorestodIS1lca.110%de error () al S~ y<-J .11%de error.

Desde un punto de vistateérico Y 12mbién desde la politica educativa, resulta muy significativo observar
que no hay correlaciones significativas entre las dos variables de estabilidad Yy el grado de descentralizacion. La
estabilidad del director no genera especificamente ningin efecto especifico sobre eS12dimension. Tanto pueden
hallarse directores recientes que operan en una gerencia descentralizadas como directores recientes que
centralizan en su rol. Por su parte. tampoco un stall mas antiguo incide positiva 0 negativamente sobre el indice
(las correlaciones  son inestables y no distintas de cero),

Finalmente, 12mbién debe observarse que pueden argumentarse razones de complejidad curricular como
fundamento de las variaciones en la descentralizacion. En muy estricto sentido, la existencia de un Bachillerato
en un Secundario tiene un efecto negativo sobre lagerencia. Puede decirse que esta asociacion puede esplrea
I esl3r condicionada por el hecho de que la Experiencia Piloto se instrumentd predominantemente  en liceos que
s6lo tenim Ciclo Bésico. De hecho. cuando se estudian las correlaciones parciales esta hipotesis se confirma. Sin
embargo, el punto basico es 12mbién de tipo prospectivo: en 1999 se han incorporado al ahora Plan 1996, gran
cantidad de secundarios en los que también hay Bachilleratos, cuestion que seguird' ocurriendo si la politica es
hacer de la Experiencia el Unico cumcuium nacional en el Ciclo Basico publico. jNo puede hacernos pensar esto
que los efectos positilvos del modelo de gestion impulsado por la Experiencia quedaran anulados por la
complejidad curricular de los centros con Bachilleratos'.



_ANAUSIS ORGANIZAOONAL EN EDUCAOON - - pdgirja 66 -

CAPITULO VI.-
INICIATIVAS DE CAMBIO ORGANIZAC/ONAL EN LOS SE.CUNDARIOS.

Investigar sobre innovaciones en educacion es un desafio complejo. y siendo concientes de los multiples
problemas de disefio que esto tiene, aqui solo se pretende describir inidativos de combio organizadonal y explorara
algunas explicaciones posibles sobre los ambientes mas favorables para que estas se desarrollen. Dicho de otra
forma, este capitulo pretende dar una primera aproximacion descriptiva a la pregunta sobre cuales son las
iniciativas de cambio que se estan realizando en y desde los liceos. Al utilizar este término en lugar del mas
definido de innovaciones se concede lugar a una postura mas cauta en la materia: diversas dificultades
metodoldgitas encontradas en la etapa de andlisis hacen dificil establecer precisamente el caracter innovador de
estas iniciativas.

Lafuente de informacion principal es un reporte realizado por el Director. Un cuestionario en blanco
(Ficha n02) fue enviado a todos los directores al inicio del proyecto a los efectos de relevar en forma
estandarizada pero no- estructurada (respuesta abierta) cuales eran los emprendimientos en curso. La consigna
fue la siguiente: ";Podria Usted comentamos sobre olguno innovacion pedagogica, didactico o de gestion puesto en
marcha en el Centro EdueatiYodurante el afio de /997 o en el inido del presente afio lectivo? ( Por (01JOrgspecifique
ol-  objelillosgstrategias Y destinatarios poro coda innovacién que considere pertinente comentor)”. Esta forma
de entrevista "auto-administrada™ tiene sus problemas metodologicos fundados en la inexistencia de interaccion
(conversacion) entre el entrevistador y el entrevistado, elemento que permite en la entrevista comun, realizar
preguntas de aclaracién y profundizacion en el caso de que las respuestas no sean especificas 0 muy escuetas.
Los cuestionarios remitidos fueron redactados con un diverso grado de profundidad y especifliCidad. a pesar de
las pautas béasicas de comunicacion de proyecto que le fueran enviados a los directivos. Algunos liceos
describieron su(s) proyecto(s) y emprendimiento(s), y sefialaron especificamente en qué aspectos se habian
propuesto innovaciones. Unos 10 liceos devolvieron en blanco el cuestionario y otros escribieron una sola linea
con un nivel de jnespecificidadtotal UPEC: rendimientos educativos”, En consecuencia toda fa infor_macién
procesada y presentada fue relevada a través de cuestionarios cerrados enviados en lasegunda etapa del trabajo
de campo.

En este marco de estas dificultades metodolégicas, nuestra pretension mas general es vincular estos
hallazgos a la discusiéon mas general sobre los cambios en los centros educativos en el marco de los diversos
enfoques explicativos rivales o complementarios sobre este aspecto. En razén de esto, organizamos la
informacién relevada en un conjunto de categorias teéricas que empezaramos a definir en otro lado (Femandez
1997) y que se ubican en los ejes del debate contemporaneo de la innovacidon educativa (Aristimufio 1999).

A Las InldaClvasde CDmbloen el s/stemcl Implementados antes de /995.

Tres son las iniciativasde cambio organizadonal;a nivel del sistema educativo que recibieron especial
atencion en este proyecto: las actividades adaptadas al medio (MM). las reuniones para articular las propuestas
de los Talleres (de ciencias naturales. expresion y ciencias sociales) y las reuniones de coordinacién entre los
profesores que imparten Cursos de Compensacion. La razén basica de esta eleccion, como aludimos en el
capitulo 1. es que son del tipo "innovaciones por resonancia”. Esto es, innovaciones oficiales generadas fuera del
sistema organizacional p2ro que requieren de decisiones especificas y enddgenas para implantarse en el liceo.

Las Actividades Adaptadas al Medio fueron incluidas en 1992 en el curriculum del Ciclo Bésico (CB)
como parte de una metodologia doble de Renovacion Educativa dirigida a detener y revertir los indicadores de
crisis en el sistemaeduc:ativo medio. Por aquel entonces, lapolitica educativa, luego del fracaso de las denominadas
Actividades PlanificadasOp!ativa.s (APO). mantuvieron los principios de desarrollo curricular que estaban detras
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de éstas centrados en la contextuaUzacién.  Sin embargo, contemplaron las evaluaciones realizadas por diversas
instancias (tanto la Inspeccion como las Asambleas Técnico-Docente) que referian a la existencia de desiguales
capacidades organizacionales para gestionar este curriculum abierto y optaron por presentar dos nuevas
propuestas alternativas entre las que debia elegir la Direccion del Centro Escolar: los Talleres y las Actividades
Adaptadas al Medio (AAM). Dicha eleccién no era excluyente ya que el disefio posibilitaba que algunos grupos
0 cursos tuvieran un proyecto de MM en tanto otros siguieran los talleres.

En nuestra anterior investigacion sobre el Area Metropolitana (Fernandez et al 1996), habiamos
detectado que un 40% de los centros habian implementado las MM en alguno de sus cursos. Posteriormente,
en un estudio en profundidad se detecté que laimplementacion o no de las AAM tenia una explicacion fuerte
en variables organizacionales. Mas especificamente. se detecté que los liceos que implementaban las AAM eran
aquellos que ten eesemenor nivel de desarrollo organizacional. Con lo cual concluiamos que en lugar de funcionar
como un espacio de desarrollo del curriculum en el que se forjaba una reflexion sobre la adecuacién y pertinencia
de los contenidos conjuntamente con una reflexion didactica. era mas probable encontrar AAM en liceos en
.los que ninguno de estos aspectos estaba presente®’.

Cuadro  VI.I

Porcentaje  de liceos que Implementaron AAM, Coordinaciones de Compensacion

y de Talleres sea en 1997, 1998, Y promedio de allos de ejecucion de un Proyecto

de centro, segin lofalidad, escala |y estrato  curricular | ¢

PR COORDINACION ARTICULACiON PROMEDIO de
OYECTOS—
AAM Cursos de de las propuestas al\os ejecuc\én
f‘nmpnncar\ir’\n | |no T:Jllﬂrgs ‘286) PROYECTQ
Hasta 10.000hab T 214% | 71.4%<-> 57.1%
Hasta 25.000 hab 1T V33% eee 16.7% 333% 70
Ciudades grandes Y Capitales ioN/— 52,9% 52,3% 1.7
Vonte Video 18297 I8,2% 18,29 2,5
Uceos "Micro"” .. 00,0%<-> SO.0% 50.0% 5
Uezeos "Medianos” 1 42,3% 48,1% 2,2
liceos "Macro" 1 0,0%< 50.0% ——  25.0% 1.8
B lIlIlIIl,
ca Piloto desde 19960 1997 [ 333% ssvs 33.3% —  16,7% 32
CllIPiloto 1998 20;006—aa s 40.0% L 40.0% 1.8
L Al
| S6lo Plan 86 p—— 33.3% " 383% | 1.7 |
m_eon ea—y-aD ! 20.0% .e.e00 . 46 2% ! 42,3% | 18 |

T . LT 44,9% 72,9% 2,0

FUENTE: ~ de Sodclogiade laUnlvenicladle la Repojblia.1999.

(*) Elpromedio resulta estadisdcamente significativo(al S%) al comparar losltceos piloto 96-97 contra el resto.

(***) Indica que los coefidsrtesde asociacion pan1 las nbb::o re~s ~ultaron signiftca'tivos.

37 El término probabilidad es espedfico .Yaque el estudio busco analizar cuales factores contribulan a determinar qué
probabiTtdad existia de que las MM (uffan ;mph!mentodas por €; liceo. se Uutiliz6 por lo ranto. /o tP-allca de lo tegresién /ogfslkD.
Femandez /9980.
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B cuadro VL.I. permite observ.Ir que las tres innovaciones mas antiguas han alcanzado un bajo grado de
implementacién  con diferencias importantes segin el tipo. Sélo un 27,7% de los liceos realiz6 al menos un
Proyecto de MM en los Gltimos dos afios; esto muestra el bajo nivel de aceptacién que ha tenido esta innovacion
curricular dentro de uncuerpo de profesores que como anotdramos en otra parte, no evaluaba como positiva
este tipo de experiencias. Lasotras dos innovaciones si bien se refieren asignaturas centralmente planificadas, se
observa que han dado lugar a un mas alto porcentaje de innovaciones por resonancia en la organizacion. Casi la
mit2.d de los liceos declaran haber implementado coordinaciones Y articulaciones entre estas asignaturas uno
tradicionales”. Particulannente interesante es el grado de implementacion de la Ultima dado que sobre este tema
Avristimufio (1996,1998) desplegé un Estudio de Casos para indagar los aspectos organizacionales que posibilitan
alcanzar tal nivel. Esta autora afirmaba que los liceos de pequefias localidades tendrian mayores posibilidades para
realizar este tipo de acciones que aquellos ubicados en Montevideo. Esto se deberia principalmente por la accion
de un director maés arraigado al centro y por contar con profesores que tienen sus horas concentradas en uno
o0 dos liceos. Elcruce con lavariable ""tamafio de la localidad" permite observar precisamente esto .

.B. Losproyectosde centro.

Dentro de lastendencias mas difundidas sobre lagestion escolar el Proyecto de Centro constituye una
de las herramientas estratégicas centrales de transformaciéon y mejoramiento. En nuestro pais, recién a principios
de los afios 90 se empez6 a dialogar entre educadores sobre este tema tan crucial; fue mas precisamente en el
Primer Congreso Nacional de Renovacion de la Educacién Catolica (1991) el lugar donde primero se expusieron
eJ<peri!!nciasy reflexiones metodoldgicas sobre el tema. Desde ese tiempo, la Administracion Publica ha realizado
diversos esfuerzos por divulgar y capacitar a los directivos en esta herramienta de gestion. Una de ellas fue
realizada en 1994 en el marco de un seminario sobre politicas de focalizacion en liceos de "alto riesgo” . Durante
1995 el Equipo de Planeamiento de Secundaria continué trabajando sobre esta base con algunos liceos del interior
y fundamentalmente.  través de las Salas de Directores. Ahora bien, podriamos sefialar como fecha clave de los
esfuerzos sistematicos la reatszacion en octubre y noviembre de 1995, del Seminario Taller para el Fortalecimiento
de la Gestion Esco.lar que dirigiera Pilar Pozner. Esta profesora tuvo durante los siguientes afios gran influencia
en ladifusion de una metodologia particular de elaboracion de proyectos, diferenciada de la seguida en el sector
privado y mas flexible en cuanto a los requerimientos temporales.

Hubo otras tres instancias importantes en la divulgacion de la metodologia. En 1996, por circular el
Consejo de Secundaria dispuso que durante dos dias de febrero de ese afio los directores convocara a su personal
para disefiar un Proyecto de Gestion para el Centro. Tal como sefialaramos en otro lugar (Fernandez & Siri
1997), esta norma tuvo diferentes y encontradas reacciones. Sin embargo, lo importante fue que transformé en
oficial una iniciativade cambio en la gerencia que hasta ese momento era marginal. Ese mismo afio, la propuesta
de "nuevo modelo de gestion" que la Experiencia Piloto aplicara en 8 liceos y 3 escuelas técnicas, requeria como
de",rrollo  h elaboracién de un Proyecto de Centro. Finalmente en 1998 se lanz6 para Educacion Secundaria,
una nueva metodologia de formulaciéon de proyectos, ahora denominada "Proyecto Educativo Licear' (PREL). Estos
san plOjlectos ebborados por cada liceo Y que concursan por un fondo de financiacién. Requieren de instancias
de capacitacion presencial y especifica previa de un grupo de profesores del centro. Fueron dirigidos a un
conjunto de liceos (no todos) y se prevee que este afio (1999) se extiendan en forma escalonada a todo el pais.

Considerando el promedio de afios de ejecucion de proyectos de centro en los liceos como un indicador
del nivel de implementacion, el cuadro VIII.1. nos permite observar que, a pesar de los antecedentes mdaltiples
nombrados, el promedio de afios es de dos (incluido 1998). Dicho de otra forma, el 18%de los liceos no tenian
elaborado un Proyecto en 1998; una cuarta parte lo habia empezado a elaborar en 1998 y otro quinto lo habia
hecho en 1997. Solamente un 35% de los liceos habian empezado a trabajar en proyecto en 1996 o antes.
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No se observan diferenciasen el tiempo de implementacién cuando se controla el tamafio de la localidad
"

0 la escala de ' organizacién. Los liceos que en promedio llevan mas afios de implementacion son aquellos

incluidos en la Experiencia Piloto en 1996 y 1997, no hallandose diferencias significativas entre los restantes
estratos curriculares.

C. InlciGtltuu de CGmblo reG/lzodos por los liceos de lo muestro,

En la encuesta al Director incluimos un conjunto de emprendimientos de gestion, de tipo general que
se han divulgado en la Gltima década en el pais. Nos interesaba qué extension habian alcanzado en 1998 y como
se discriminaba la implementacion segln las tres variables independientes.  En el cuadro VI.2 seleccionamos diez
del conjunto total para realizar un andlisis segin el &rea de la gestion que involucra el emprendimiento. Nos
interesan dos areas en especial de lagestion: la pedagdgico-didactica y la comunitaria.

El area pedagdgico-eurricular es aquella a través de la cual la organizacién escolar realiza las
i:1tenciones educativas que la constituyen especfficamente (Luhmann 1996 b). Las decisiones relativas al curriculum
oficial, a la concepcion didactica general o especial, a los recursos 0 apoyaturas constituyen un area estratégica
sobre la cual se ha focalizado la actual Politica Educativa a través del permanente énfasis en asumir desde la
direccion de los liceos aquellos aspectos de la gestion pedagégica relegados debido a multiples razones. Ahora
blen, dado que los directivos no ,",nen competencia normativas para intervenir en el aula, nos limitamos a sefalar
emprendimientos  auxiliares a los procesos de ensefianza. Entre las siete actividades incluielas en esta area, dos
son relativas al trabajo con alumnos con diflCUIltades académicas  (bajo nivel de formacion o por dificultades
psicoldgicas para el aprendizaje); el énfasis en este aspecto ya proviene desde antes, de la politica de compensacion
inaugurada con el Plan 1986 y que estuviera estructurada en torno a la Compensacion y la Recuperaciéon. La
formulacion de perfiles de ingreso Yy egreso al Ciclo Basico es una trasposicion de un trabajo de planificacion
que comenzaron a realizar equipos docentes de Primaria con un instrumento que les permitiera articular los
proyectos de aula entre las .clases de diferentes grados. Las olimpladas y la orientacion vocacional  son
emprendimientos antiguos en Secundaria que buscaron entre otras cosas, incrementar la motivacion
. especificamente académica de los alumnos, dandoles desafios actuales o presentandoles el e'peetro futuro de
posibilidades. Eldiseflo de material didactico para horas libres constituye una aspiracién extendida entre
adscriptos y directivos preocupados por laalta tasa de ausentismo docente en Secundaria; de contar con guias
autogestionadas seria posible que los grupos pudieran utilizar este tiempo ocioso e imprevisto en actividades de
aprendizaje. Finalmente la capacitacion pedagoglco-didactica de docentes en el propio Centro es una
estrategia de fortalecimiento promovida en Centros que identifican debilidades en la actualizaciéon didactica de
los profesores del Ciclo Basico, en alto porcentaje sin formacion didactica especffica.

El &rea comunitaria de gestion se delimita a partir de las funciones de integracion, cooperacion y
control que el centro educativo hace con las familias de los alumnos o con otras instituciones de la localidad. En
este relevamiento s6lo hemos incluido tres emprendimientos generales. El trabajo con padres de alumnos
de primer afio tiene el senticlo mas general de acompasar el transito de la escuela al liceo que esta realizando
un joVen que a la vez esta ingresando a la etapa de la adolescencia. Los problemas de adaptaciéon e integracion
(disciplinarios y académicos) han sido propuestos en reiteradas ocasiones como factores desencadenantes del
fracaso escolar. Elingreso al Ciclo Basico se realiza por lo general en condiciones de insuficiente informacion
sobre el nuevo estudiante: la ficha acumulativa llega tarde, vacia o no llega desde Prirmria, no hay datos valiosos
para continentar situaciones co~ de laadolescencia. El relevamiento de informacion  soclofamillar (sea
en la inscripcion o posterior) es una estrategia que se ha extendido como estrategia multiple y que en la
Experiencia Piloto se ha estructurado su etapa final como"reunién de antecedentes”. Finalmente, esta area de
gestion incluye el grado de desarrollo de una red de cooperaciéon local que pueda generarse a partir de acuerdos,
convenios o fundaciones en las que participan en liceo Yy otras instituciones.
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&rlprendimiento comunitario:

Una estrategia enfocada para disminuir la deserdon
y repetidon en un liceo del interior can alumnos
promJientes de cf(erentes partes resuhd excepdanal
y destacada entre lo relevado. l.o Direcddn vy
profesores de Compensadon constituyeron una
Sociedad Qvil en convenio con INAME, INDA, otras
inslitudones locales y vednos de la dudad para abrir
y sostener un Hogor Diurno en el que pudieran estar
Jos jovenes alumnos del fceo y otros, entre los 7:00
y las /9:00. Alii reaizan estudios y tareas apoyados
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El cuadro VI.2 present3 los datos
respectivos cruzados con los tres factores mas
generales. Entérminos generales (Gltima fila del
cuadro), tres de los emprendimientos han sido
adopt3dos por menos de la mitad de los
secundarios, siendo todos ellos del area de
gestion pedagogico didactica. B emprendimiento
mas extendido es la definicién de una politica con

los alumnos que tienen dificultadesacadémicas.
Maés de las tres cuartas partes de. los
liceosdispongan de 131politica resulta un hallazgo
importante dado el énfasis que se ha puesto en
esto a partir de laextension del Ciclo Basicoy el

desde las Areas de Compensadon - objetivo de su universalizacion. Ahora bien,

cuando se controla este dato con las pregunt3s

hechas al St3ft docente sobre cantidad y
regularidadde acciones concretas de atencional alumno que present3 riesgo académico, no encontramos ninguna
relacion. Lo cual nos llevaa interrogarnos si pudiera trat3rse de una respuesta que sefiala una politica no
implementada.

Al controlar segin los tres factores independientes. encontramos diferencias la implementacion o no
de estos emprendimientos principalmente en razén de laescalay del estrato curricular. Elrea  geogréafica no
es unavamb!e que discriminesignificativamententre los niveles de emprendimiento. Los liceos mis pequeftos
son los que han tendido a adoptar en mayor proporcion laestrategia de definir perfiles de ingreso y egreso, asi
como también el disefio de materiales didacticos para las horas libres. A su viz, son los secundarios  mis
grandes los que hantendido en mayor proporcidn a disefiar olimpiadas de matematica y jornadas de orient3cion
vocacionaj38.

Las mayores diferencias se encuentran cuando se introduce el estrato curricular. El contexto de
innovaciones delimitado por una Reforma notoriamente ha gatillado una diversidad muy amplia de
emprendimientos  en los liceos piloto. sttuacién que no se verifica en los restantes’®. En términos generales.
lkeos piloto (1996 Y 1997) resultan en mayor proporcién, implementadores de 6 de los 10 emprendimientos
y co"""rten el masalto guarismocon los piloto incorporados en el 98 en dos &reas mas. Los liceos que imparten
s6lo Ocio BésicoPlan 1986se destacan s6lo en que todos han articulado convenios y acuerdos con instituciones
de la localidad, aspecto en el que los liceos piloto muestran su punto mas débil, en particular los incorporados
el afio pasado.

los

D. Eloboraclén de un {ndice de contexto de Innovadén.

El dltimo paso del analisis sobre las innovaciones tuvo por objetivo construir un indice. En un trabajo
anterior (Ferndndez et al 1996), habiamos ya propuesto un indice de innovacion utilizando como itemes la
implementacion de cmprendimientos abiertos durante la primera mitad de esta década. Siguiendo este

s Estas diferencias son estadisticamente significativas al 5% de error Yy fueron medidas par cOefiCientes de a
Gamma y TalH:.

39 Siel2de caofidont>etle asaclaclon (v de Cramer) (lJiculados entre esuara curricular e implementacion san ~i/kDli;
al 5% de cnor.
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antecedente, sumamos todas las respuestas positivas dadas a los diez emprendimientos analizados en el Gltimo
apartado construyendo una primera medida auxiliar que captura lo que hemos denominado en el capitulo |
“i1110110cionpsr resonando”. Dada la relevancia tedrica asignada a este indice. recibe la mayor ponderacion en
el indice final. Luego se calculé una segunda medida auxiliar con diferentes itemes segln el caracter Piloto o no
del Centro. Para los liceos Piloto 1996 Y 1997. se suma la implementacién de Espacio Adolescente y la definicion
de criterios pedagdgicos de uso extra-horario de la Sala de Informéatica. Para el resto de la muestra se suma:
Actividades Adaptadas al Medio. Coordinacion de Talleres y Coordinacion de Cursos de Compensacion. Esta
"[I"nda medida induye aquellas innovaciones gatilladas por el entorno institucional en el sistema decisional del
jiceo. 8 indice final de desarrollo de innovaciones se calcula promediando ambas medidas auxiliares y luego
estandarizandola.  La prueba de escalamiento realizada con todas las medidas entrega un coeficiente de Alfa de
Cronbach igual a 0.70 lo que constituye un resultado estadisticamente  positivo respecto de las pretensiones de
validez del indice.

Sostenemos que este es
un indice del grado de desarrollo GRADO DE DESARROLLO DE INNOVACIONES
de inno\'3ciones que caracteriza 16
cada centro educativo. No nos
interesa contar innovaciones. sino
analizar el cambio organizacional 12
desde el punto de vista de su

generalidad en un sistema 10

organizacional. Intentamos 8

aproximamos a identificar

contextos generalizados de 6

cambios permitidos por

estructuras organizacionales que 4

observan como  positivas las ) std. Dev ~ 1,00

variaciones en los aspectos Mean c0-00

pedagdgico-didactico y 0 N =48,00
e -2,50 -1,50 ",50 ,50 1,50

comunitario Yy por €so -2,00 -1,00 0,00 1,00 2,00

seleccionan y estabilizan estas
variaciones.

Cuadio AV4 o]
TrererT \an-o

ES-tade-tl oS dest\rinﬁun dal fndlca l1da NqsaFFQIIQ _de_'_mm (an nuntaia 2)
HEHY Get+—Hiet aGe—& teR—ptiita)

Loy

; ) B Alfa e
N° variables MGdla Desrio Val. Mfnlmo | Val.Mulmo
Tn>nbach
Indice 13 Q 1 =238 1.90 071

FUENTE: Departamento de Sociologlade la Universidadde la Republica, 1999,

B gréafico y el cuadro adjuntos muestra la distribucién del indice de desarrollo de innovaciones. Se trata
de una distribucién aproximadamente normal con sesgo negativo (-0,65) y con una curtosis practicamente igual
acero (0,04). Dados estos datos, podemos d.t.,ir dos categorias extremas de organizaciones escolares utilizando
la distribucion de prooobili<hldes asociadas a la curva normal. Una puntuacion intermedia comprendida en el
intervalo de :1:1desvio tipico en torno a la media de desarrollo de innovaciones, nos permitiria incluir el 68%
de los casos como organizaciones de nivel medio de desarrollo, es decir practicamente siete de cada diez .
Siguiendo este patron, en el extremo inferior de la distribucion quedarian incluidos un total de 11 liceos con un



- ANALISIS ORGANIZAOONAL EN EDUCAOON - - pbgina 73

muy reducido desarrollo de innovaciones. En el extremo opuesto. tendriamos 8 liceos con alto grado de
desaJTollo inno™'dor. Hemos presentado textuaknente en el cuadro V1.4 las fortalezas identificadas por el Director
Yy las acciones emprendidas através de las salas docentes en tres secundarios altamente inno™"dores y en cuatro
escasamente innovadores como forma de triangular los resultados del indice. Las diferencias son elocu~ntes hasta
en el tipo de lenguaje técnico utilizado.

Cuadro VI. 4
Eartalezas _idMtlficadlls _por el Directar Y acciones emprendidal: en los secundarios

(Los puntos contrapuestos en cada columna cofresponden al mismo liceo).

iQué fortalezas o aspectos positivos Iclentlflca? .  jCuj\es fueron los temas de las saJas docen_t

Te.eessecundarlos con mas alto algo 4;rad0 de deslUTOlio de Innovaciones

1) Lacoordinacion en la que participa todo el colectivo 1)ANALISISINSTITUCIONAL :fortalezas y debilidades
cloc:enu!. Objetivos del Proyecto de Centro
Un Proyecto de Centro como instrumento para Diagnoéstico  del alumnado
una gestion partidpativa. Estrategias - metodologia de investigacion ¢
ElEspado~escente. acoon
Nuestra cultura institucional.
2) Trabajar con-en proyecto institucional 2) Objetivos del Ciclo Bésico
Ardculaddn  Proy. de aulay el Proy. Resultados  académicos
Institucional Fortalezas y debilidades
Espacio de coordinacion Nonnas de convivencia institucional

Trabajo en equipo.
Espacio Adolescente.
Actitud positiva hacia el cambio

3) Compromiso con la Institucién por parte de los 3) Viabilidadde la Reforma

docentes Elaboracion de Proyectos
ReaUzadOtl de proyectos de aula Mejoramiento de los aprendizajes
tayorpartidpaddm—detosattmmosen Formas—de—coordimaddm:

proyectos Yy actividades

Cuatro secundarios con el MM bajo |grado de desarTOllo de In_

1) No logro identificarlas por ser muy pardales o estar 1) (sin datos)
obstruidas por faltade compromiso docente. falta de
objetivos cemrados en el apnjndizaje, escaso trabajo en
salas. y falta de autonomia da! director.

2 ) Mayoriade docentes implicados en el centro 2 ) Compromiso de los docentes.
educativo. Probfemas de inasistencias. con~ y formas.
Control y mantenimiento del mobiliario.
Solucion de probiemas de disdplina.
3 ) Bajaconflictividad 3) Desercion.  repetidon.
Atencidn casi personalizada
Buen climay orden

4 ) Cuerpo cloc:enulactivo y colaborador 4) Pautas y acuerdos normativos generales
l.ocal nuevo y funcional Papel docente dentro y afuera dellioeo
Implementadén de la Experienda este afio. Aplicadon de la Experiencia Piloto
Buenadisposicion ~ alumnos y docentes para Conv;venda de dos planes.

superar las carendas.

FUENTE: Departamento de Sociologiade la Universidad de laReptblica. 1m.
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E Explicodones  posibles del deSGrrollo Innovador.

En una primera instancia. iqué variables explican las diferencias observadas entre los secundarios
.respecto del grado de desarrollo de innovaciones!. De acuerdo a las hipétesis formuladas en el capitulo inicial,
deberiamos  chequear tres posibles explicaciones: la ubicacién geografica o lactor ecologico; la escala
organizacional y el entorno institucional del secundario. Sin embargo, las teorias sobre el cambio organizacional
nos sugieren incorporar otros factores tentativos a la explicacion: primero. ta dotacién de infraestructura;
segundo, el nivelde profesionalizacion docente, el porcentaje de profesores jovenes como indicadores de capital
docente; en tercer lugar, laantigliedad del director en el centro y el indice de descentralizacion como indicadores
de gerencia Y finalmente el indice de orpnizacién social comunitaria como indiC3dor de clima organizacional.
También incluimos los afios que lleva el centro implementando un Proyecto.

Nuestro  primer interés es indagar las relaciones entre cada uno de los predietores y la variable
dependiente. La primera lineadel cuadro VI.S presenta precisamente las correlaciones r de Pearson. Las siguientes
lineas incluyen los coeficientes de rel3cidn parcial de primer, segundo Y tercer orden entre lavariable dependiente
y el grado de desarrollo de innovaciones cuando se controlan sucesivamente, la localidad, la escala y el estrato.
Una fortT'B significativa de leer este cuadro es observar columna a columna, como varian los coeficientes de
correlacion a medida que se introducen variables de control.

CuadroV1.S
Matriz de correlaciones r de Pearson Y correlaciones parciales para el jndice de
desarrollo  de innovaciones.

% Antigle

i i i i Afios
. Liceo . Indice - Indice Indicede Indice
localid | Escal Experi P"°t‘i Infra- N 1Firo|. Profesi nfffm Deseen- Org. Proyec
ad a | et 0 Togey [ ™ [ analiz. tralizadon _|Comunit | OO
- €s T
Indice 0.04 ~1.01H0;2Q e | 0,43- -1.11 1 0.30* | 0,25 - -0,04 | 0,29 e 0.31" 0,49*** | 0,38***
CorTeladon |1 05| 028 [043- | -2 [0.30%] 026- [ -los [ 030** [ 030 T 0491037
Tocalidad ’
Correladon parcial | 0,28. | 044** 113 | 0.31- | 0,28% | -0.05 | 0.30** | 0.30** |[050- | 036"
por localidad Y escala "

ComMNaddn parcial controlando localidad,

014 | oM | 027 o7 | o9 | 015 | 0,46--| 033 |
escalay Experiencia Piloto

FUENTE: Deparumontode Sodologl'aje la Universidadle la Republica1999
Nota: (*) Unasteriscoindia.,;gnifocadOdbt:Idi,tical 10%de error. (*) .1 S%y (**) al 1" de errCt".

De esta lectura se puede afirmar con un nivel del 10% de error maximo de que seis variables esUn
asociadas  al desarrollo  de innovaciones: la condicién de liceo Piloto, un mayor porcentaje de docentes
jovenes liderados por un director estable, que traba;an en una organizacion escolar con un clima comunitario. con
un mayor descentralizacion en la toma de decisiones .ee. Importa destacar que la estabilidad es una variable

» El maximo ermr de 10% Se alcanza can las tTes primeras variables
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relevante en este analisis cuya utiUz3cion canUeva rroyor- error. Esto es coherente can la teoria: la mero estabilidad
del director no genera cambios, sino que sélo remite a un pre-requisito  funcional.

Una organizacion escolar innovadora es a lavis una organizacion comunftaria y descentralizada. Para
gue exista innovacién es necesario descentralizar el poder de decision tanto en términos verticales como
horizontales y ambas direcciones en el sentido de crear una estructUra gerencial colegiada. Es importante
present2r este resullzdo dado lo mucho que se discute en torno a los beneficios de la "gestion participativa”. No
habiendo hasta hoy evidencia empirica de sus ventajas en la educacion. este es un hallazgo modesto pero
iIrd™ftante que alienta nuevas indagaciones. También resulta importante notar que las organizaciones innovadoras
son también organizaciones comunitarias: se aproximan a fuertes niveles de integracion social y cultural propios
<leltipo "comunidad". Este hallo7gocuestiona las criticas generales sobre los supuestos "efectos conservadores"
de lasformas comunitarias de orpntladén. Al menos aqui. se encuentran efectos positivos sobre un aspecto que
se considera estratégico en latransformacién educativa.

Los afios de implementacion del Proyecto estdn correlacionados con el indice. Una posible interpretacion
de esto podril ser que aqui se captura el efecto de largo plazo que tiene la dinamica generativa de los proyectos
que legitiman y promueven las variaciones en los procesos de la organizacion en diferentes aspectos. Esto
permitiria en cierta medida levantar una hip6tesis de causalidad mas abstracta: el tiempo que transcurre en el
desarrollo e implementacion de un proyecto constituye un posibilitador del aprendizaje organizacional que a su
vez repercute sobre otras posibles variaciones en la operacion .9

Finalmente, es importante interpretar aquellas ausencias de correlaciones. El desarrollo de innovaciones
no esta correlacionado con el capital del liceo: un ediflCio mas funcional y mejor mantenido no aparece como un
obstaculo ni como unacondicion necesaria parainnovar. En primera instancia, la tenencia de computadores para
los alumnos (med"ldoganto en términos absolutos como con una tasa) aparece relacionada con el desarrollo de
innovaciones; sin embargo al controlarse con estrato curricular, esta asociacion se revela como esplrea ya que
la tenencia de computadores en esta Administracion es una consecuencia de la incorporacion a la Experiencia
Piloto. con algunas excepciones heredadas del Programa INFED 2000 (Ver capitulo respectivo).

Mas interesante aln es analizar la relacion entre las variables de capital docente y el grado de desarrollo
de innovaciones. El nivel de profesionalizacion de los docentes (estabilidad mas titulacion) no es un requisito
necesarios para innovar: por el contrarlo, si lo es el contar con profesores jOvenesen la profesion, Con
Independencia de que se hayan incorporado a la Experiencia Piloto. Dicho de otro modo. es més probable que se
desarrollen innovaciones donde hay mas alto porcentaje de profesores jovenes que en donde el plantel cuente
con experiencia. Las magnitudes vy significaciones de las correlaciones respectivas permiten afirmar la
independencia del desarrollo innovador respecto a la localidad y a la escala del liceo. Al parecer los liceos del
interior o de las localidades apartadas no por esta condicion tienen mayores posibilidades de innovar. Dicho de
otro modo: la autonomia objetiva con que cuentan estos liceos alejados de la supervision directa de los
Inspeetores  radicados en Montevideo. no es utilizada para crear o innovar en ningin campo. Por otra parte.
mucho se ha insistido también en los condicionamientos de escala ligados a las innovaciones: en educacion al
contrario que en fa industria, €S innovaciones parecerian deS3rrollarse mejor en liceos mas pequefios Y
controlables. Sin embargo, laausencia de correlaciones parece indicar que este no es un factor determinante.

Es importante culminar este analisis estableciendo que faincidencia en el desarrollo de innovaciones de
las doo -.ariabl.s &"renci>hs y del clima comunitario no desaparece al.controlar la condicion del liceo piloto. Dicho
de otra forma, no es una condicion necesaria estar en el sector reformado para alcanzar un alto desarrollo de
innovaciones.  Es mejor predictor al respecto. fa implementacion de proyectos. la estabilidad del director. la
descentralizacion y un clima comunitario.

" Lamusalidad en realidad serlo hiporéticarnen~ circular: ya que los organizaciones que emprendieron proyectoo en~
/994 'y /996 a su 10z se ClillJd>!rizobgor <IItliXdonmas inidativo5, tal almo hablamos haP.ado en el andlisisde loslicEo<el Area
MecmpolJtana (F!rnandez et al 1996) y en un E>wdiade Cosossobre ""yectos de Centro (Femandez & Sin /998) .
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CAPITULO VII.-
EL CUMA ORGANIZACIONAI  EN lI0S SECUNDARIOS.

Este "'pitulo tiene como proposito central describir a los liceos publicos segun el grado en que el clima
u organizacion social se aproxima al tipo de "comunidad educativa eeeanalizando posteriormente  cudles son las

\'3riables que pueden estar explicando las "'riaciones encontradas. La estrategia se centra en la construccion de
un indice de organizacion social comunitaria Yy en un analisis multivariado de sus conjunto de variables

independientes Y el bloque de ™riables organizacionales analizadas anteriormente.
A. Hipotesis sobre lo olpllizaclén social o el "clima olpllizaclonal®.

Hemos conceptualizado el "clima" u organizacién social de una escuela como la sintesis de las
apreca.dones que los miembros de una organizacién hacen de su experiencia en Yy de un sistema organizacional.
Nuestro concepto no tiene relacion con laorganizodén (onnoJ sino con las formas de sociabilidad, de conciencia
colectiva y de solidaridad (esto ultimo con claras alusiones a Ourkheim) desarrolladas en la organizacion social
de un secundario. Esperamos por lo tanto, encontrar organizaciones sociales o climas organizacionales mas
comunitarios y otros mas individualistas a partir del andlisis de un conjunto de cinco dimensiones en que
operacionalizamos nuestro concepto: (a) la vision de escuela; (b) las expeetati™s sobre los alumnos; (c ) el nivel
de motivacion; ( d) el sentimiento de cooperacién en el trabajo Yy (e ) la existencia de distintos grados de una
ética de cuidado de los alumnos, especialmente de aquellos en situacion de riesgo académico (yer capitulo 1,
apartados e Yy O).

Desde un punto de vista sustantivo el analisis sigue una légica exploratoria y demostrati'3 basada en tres
hipotesis que ya fueran introducidas en el capitulo 1,Sostenemos en la primera hipétesis "cuando el enromo
ecd6gico es de pequefia 0 mediana escala (pueblos, villas V ciudades pequefias) tiene efectos positivos sobre [m]y sobre
la eJ<istmdode un dimo orgonizo<ionolde Upo comunitario”, Otras dos hipotesis restantes introducen estimaciones
respecto al electo positivo que tendia el entorno institucional creado por la Reforma Y el efecto negativo de las
grandes escalas sobre la existencia de un clima organizacional.

En los apartados (A) aI(E)nos dedicamos a testear efectivamente la hipOtesis tedrica mas general de
que efectivamente existe un clima organizacional mas comunitario Yy otro mas individualista, Y que por lo tanto,
las cinco dimensiones operacionalizadas efecti""mente  convergen en un Unico indicador (complejo) de clima
organizacional.  Esto exigira describir con cierto detalle cudles han sido las etapas y las técnicas del analisis que
permitieron contar con medidas respectivas en cada liceo y luego con un indice de organizacion social
comunitaria.  El apartado (O) describe las ""riaciones encontradas dentro de cada una de las dimensiones del
concepto de clima. Laetapa explicati'3 se concentra en estudiar las correlaciones Y las correlaciones parciales
entre este indice, las "nables independientes Yy las "'riables de capital docente Yy gerencia. Un modelo de
regresion lineal es propuesto como sintesis final de los hallazgos y fundamento de las interpretaciones tedricas
mas generales que involucran algunas referencias a las teorias neo-institucionalistas.

a Metodo/oJiO  de all6lisis del d/mo orpnlzaclonol.

El concepto de clima organizacional desarrollado en el capitulo | permite pensar en grados de
~ o0 distanciamiento de una organizacion escolar a laforma CDlllunitaria de organizacién social. Siguiendo
la metodologia propuesta por Bryk & Oriscoll (1988), el proceso metodolégico estuvo orientado desde un
comienzo a la construccion de un Indice de organizacion social comunitaria, proceso de andlisis que en
relzti{)n a la teoria suponia el testeo de la hipdtesis de la unidimensionalidad del concepto.  Hemos utilizado la
Inf.ormacion rele™da a través de la encuesta organizacional dirigida al director y al staff permanente de los
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secundarios publicos. Todos los procesamientos siguientes se realizaron sobre un total de 48 formularios
devueltos por los directivos (tres no contestaron) Yy 381 formularios realizados por secretarios, subdirectores,
adscriptos, profesores del COE Y profesores orientadores pedagdgicos. En base a las cinco dimensiones del clima
organizacional conceptualizadas en el primer capitulo de este informe, formulamos un conjunto de 54 preguntas
para relevar esta informacion. incluidos en las ficha n'4 (Director) VY ficha n'S (staff permanente).

Cuadro  VILI.
Dimensiones e indicadores| del clima organlzacional.

Vision de escuela Grado de consenso en intencionaHdad educativa

N las opini . i

Proporcion entre acuerdo Y falta de acuerdo en el primer objetivo general

*

Grado de acuerdo en las areas de gestion

Nivel de acuerdos en areas de gestion percibido por el director
Nivel de acuerdo perdbido relativo a la evaluadon

Grado de consenso global percibido en la intendonalidad

Nivel de consenso global percibido por el director

Expectativas sobre la Capacidad de intervencion educativa auto-definida
educacion | Capacidad de intervencién en opinion del director

Visién sobre el grado de edueabilidad de los aJumnos

Nivel de expectativas educativas
Nivel de expectativas educativas del director

Motivacion Nivel de motivacién subjetivo
| Nivel de mativacian del directol™
Nivel de vinculacion afectiva entre los adultos

Nivel de motivacién objetivo (promedio de horas extras tralnjadas)

Relaciones  de cooperacion Nivel de Integradén y cooperacion fundonal subjetiva

Nivel de apoyo y compromiso percibido por el director

Nivel de intaaracidn funcional abietiva (nramaedio-de. mm_mmms)_
J J \F

NUmero de reuniones propuestas por el directo!™

Cuidado _a alumnos con riesgo | Nivel de atencién de alumnos en riesqo
académico Existencia de un alto control de alumnos en riesgo

5 dimensiones 22 variables

Nota: (*) Eso~variatks fueren propuestas Il.kernatiYameme para medir acuerdo desde ur..aperspectiva objet:iYay no mediada.
por percepc:iones de acuerdo en objetivos.

La estrategia de andlisis siguid las definiciones dadas en el modelo de analisis (Capitulo 1). Fueron
requeridas  cinco etapas de procesamientos estadisticos complejos: cada una con un conjunto de decisiones
metodoldgicas Yy tedricas ampliamente relevantes. La operacionalizacion  del concepto combind variables de
opinion (percepciones) como variables comportamentales  (estrictamente. reportes sobre conductas) para cada
uno de las cinco dimensiones. Este tipo de combinaciones no es frecuente Yy metodologicamente  no es
conveniente cll'Olldose buscan indicadores directos de un concepto. Sin embargo, dado que todos las indicDdores
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seleccionados son aproximaciones a la experiencia de la organizacion, seguimos las anotaciones de Rodriguez
(1995) relativas a incluir variables comportamentales en la medicion de clima.

En una segunda etapa. se tomd la decision de separar el andlisis de las respuestas del director vy del resto
del staff. Bryk & Oriscoll (1988) recomiendan tratar con particularidad las opiniones del director en relacion al
resto de los docentes y administrativos, a los efectos de matizar las opiniones (0 muy positivas 0 muy negativas)
d. los directivos. Por lo que las agregaciones no incluyen las respuestas del director, sino que estas fueron
incluidas al momento de la construccion del indice de organizacion comunitaria. Esto significd ponderar las
opiniones directivas frente al conjunto de las opiniones del staff permanente.  Enel analisis de las respuestas
individuales, tanto en la base de directores (48 casos) como en la base del resto del staff (381 casos) se procedio
a la construccion de indices con aquellas sub-dimensiones operacional izadas a través de seU de variables. Para
asegurar la "'lidez de constructo (Cea O'Ancana 1996) y la consistencia interna de los indices, se practicaron
andlisis de escalonamiento, obteniéndose valores para el alfa de Cronbach iguales o superiores al 0,70 en todos
los casos (Spector 1992:32).

8cuarto paso supuso la agregacién de los resultados para cada liceo y la creacién de nuevas variables
de tipo analitico segin laterminologia de Lazarsfeld & Mennel (1984). Un andlisis de "rianza para cada una de
las variables individuales con el liceo, proveyé de un primer indicio robusto acerca de la existencia de definiciones
significativasentre las opiniones prevenientes de los distintos liceos”. La decision metodolégica mas importante
en este paso fue elegir el estadistico que se utilizaria en cada caso para la agregacion. Siguiendo la préactica habitual,
trabajamos  con promedios para los indices individuales y para las variables intervales individuales: y con
porcentajes para las variables dummy (Anexo 11).En el caso particular de la sub-dimension "grado de acuerdo
sobre objetivos” fue medido a nivel de los miembros del staff de cada liceo a través de dos variables, grado de
consenso sobre primer y segundo objetivo educativo. Para construir esta propiedad colectiva analitica se aplico
un procedimiento mas complejo que condujo a tener dos medidas principales Y una accesoria. Por un lado, se
calculd una matriz con coeficientes de disimilitud entre las respuestas dadas por los integrantes de cada staffa
ambas preguntas. Para esto se usé el coeficiente phi de disimilitud, re-escalado entre Oy I. Luego se calcularon
promedios y desvios para los coeficientes hallados en cada liceo, para finalmente asignarle a cada centro este valor
como medida de consenso. Por otro lado, se opté por un procedimiento mas sencillo y directo: crear una
variable dummy con valores Oy 1segin existiera o no en cada liceo se concentrara una mayorfa (moda mayor)
de respuestas en alguno de los ocho objetivos que estaba propuesto como primer objetivo general del liceo".
Esta Gltima variable fue definida como accesoria para el andlisis y utilizada en sustitucion de las otras dos medidas
en los casos que se indican mas abajo.

Una vez que todas las variables estaban construidas se procedié a analizar las correlaciones dentro y
entre cada una de las dimensiones tedricas del concepto de clima organizacional comunitario. 0O'er Anexo 11).
La inspeccion de la matriz aporté eYidenciapara sostener que existiria un co-variacion importante en 12svariables
generadas. Esto alentd a construir un indice de organizacion comunitaria. En razon de ello se procedié al analisis
factorial con 23 variables (no se usé la medida accesoria de acuerdo) para testear la existencia de una dimension
latente que explicara la covariacién encontrada. Este analisis mostrd6 que de las 23 variables 17 se cargaban en el
primer factor (con cargas entre 0.80 y0.30), siendo todas estas variables pertenecientes a las cinco dimensiones
tedricamente definidas. El paso siguiente fue construir un indice para lo cual existen técnicamente distintas formas
cada una con sus ventajas e inconvenientes tedricos Y estadisticos. Dadas las posibilidades de lat.écnica en el
paquete SPSS se consideré construir cuatro mediciones distintas del clima organizaciona' utilizando diferentes
procedimientos  metodologicos vy luego observar las correlaciones entre los indices y verificar la propiedad de

" La Gnica variable'l"e no tuvo un valarsignificativa al 5% fiJe el Indice de motNadon.

" Técnlca",.n~, lavariable definida fue e/logaritmo natural de la razén de momios enin! lamoda mayar y la suma de
las " stanleS fTecuendasrelatNas(Moda I I - Moda).
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intereambiabitidadie los indices a través de las correlaciones finales. Correlaciones por encima de 0.70 estarian
‘Indicando  efectivamente que independientemente  de las formas de construccién, los indices no generarlan

diferencias en el momento de clasificar secundarios. Estas medidas fueron: un indice factorial a partir calculando
los pesos de lasolucion no rotada (COMINDXI), un indice factorial salvando el primer factor de la rotacion

quartimax (COMINDX2), un indice factorial salvando el primer factor de larotacion "'rimax (COMINDX4),

y un indice sumatorio simple calculado con el promedio de 22 "'riables estandarizadas para el cual se utiliz6 la
IMdida accesoria de acuerdo en lugar de las dos principales (COMINDXSj+'. Elandlisis de las correlaciones entre
los cuatro indices confirmé que no existian diferencias significativas entre las técnicas de construccion. Los
valores de lar de Pearson fueron todos superiores a las correlaciones entre los cuatro indices fueron de 0.80
0 mayores segun los casos. Finalmente, laeleccion de la medida a utilizar en los futuros analisis fue resuelta a
partir de un aspecto secundario: se optdé por laultima medicion (COMINDXS) puesto que contenia informacion
para Sl los liceos de la muestra".

C. Lossecundarios publicos de acuerdo al indlce de O'F'nlUIc/6n socla/ comunltGlfo.

Los resultados finales del
proceso de construccion  del indice
permitieron corroborar la tesis
sostenida por los estudios de clima
organizacional en las escuelas, a saber, 6
que la. organizacion social de las
escuelas  "'rian entre formas de
solidaridad y de conciencia colectiva 4
altamente fragmentadas, individualistas

y anénimas Yy otras netamente

comunitarias, Lasescuelas con clima 2

comunitario se caracterizarian  por Std. Dev w 1,00

tener acuerdos importantes en torno Mean = 0,00
na vision de los fines de | la ° N=61,00

a unavision de los Tines de la escuela. -1,76 -1,25 -,76 -26 ,26 ,76 1,26 1,76 2,26

altos niveles de expeetati¥:l en torno a -1,60.1,00 ..60 0,00 ,60 1,00 1,60 2,00 2,60

las posibilidades de obtener los .
INDICE DE ORGANIZACION COMUNITARIA
resultados esperados en alumnos que

se los considera “educables"; los

miembros adultos del staff se sienten motivados con el trabajo en el centro escolar; estan trabajando en un
contexto de cooperacion con el desarrollo de latarea Y finalmente, se ha desarrollado una fuerte orientacion ética
al cuidado de los alumnos que estan en situaciones de riesgo académico. El indice muestra una distribucion

s Polll_lICiict! sodesaolllf"" las .oriables construidas cemo promedio Yy desvfostandor de loscoefidentes de simifitud
en codo eee* de los51 matrices. Lasp:-opledades estlJdistkas de la medida accesoriare”,!tobon mos satisfactorias para dOOiminar
entre Imteeos, ya que conel " de /0 razon de momios ~ pandera mOs las sitlJacion.sde acuerdo en los liceos,dandolosun mas
allD valoren la medida. La Inm.<fomja<idlgoritmica “"normaliza” 10distlibudén Y lospuntojos tJp;00s IJevanlildas los “rlables a
lamtma _ de trllforma que uno .ariable Nno pese mas que otras en ellndice final. Va . extremos par encimoo por dobajo
de 3 unidades tlpiaJs fUeron fiadas en 3 a losef.-'Cin8e que no ej.rcieran e/ilctoindebido sobre ellndice.

" Alhaber tres rechazas en losencueSIDs de directores, hubo entre las 23 .ariables, 5 variables del dlrectDr para losque
" oo dIsponlale g/illlitld6l, Estohada que el analiSis (ocfDrial operara calcufando el indice.s6'o para aqueikls unidadesen las que
« dispanla InfOrmacié®en li1das las variables.
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concentrada entorno a la media. Desde el punto de vista de laforma de la distribucion es de tipo l.eptocurtica.
en tanto que tiene un sesgo positivo (cola de la distribucién mas larga a la derecha).

Cuadro  VI1.2.
Estadlstlcos rlncr\ripfi\/nc del Indice—-de nrgani?ar\ir’\n comunitaria (en puntajec 7)
A LE pu |
" a6t
N" variah esee Media DesYlo Val. Minimo | Val. Mdlmo
cronbach
Indice 22 0 I -1.71 +2.58 0.86

FUENTE: Departamento de Sociologiade la Universidad de la Republica. 1999.

Interpretando  tedricamente estos resultados primarios deberian sefialarse dos conclusiones provisionales
fundamenta~  Primero que: empiricamente existen diferencias entre los secundarios de la muestra en términos
de proximidad o distancia a una organizacion social de tipo comunitario. En segundo lugar. que esto se verifica
dentro de organizaciones di! sector pUbliro. es decir, organizaciones que son controlados, financiadas y evaluadas
solo por el Estado y su cuerpo de funcionarios especializados en latarea (los inspectores). Esta constatacion
marea una discrepancia con algunos antecedentes relevados que presumen una gran homogeneidad en el sector
publico. Bryk & Driscoll (1988) sefialaban que la mayor dispersion en el indice se produce al interior del sector
privado. Chubb & Moe (1990) en su propio estudio, sefialan que ciertas propiedades organizacionales serian
posibles s6lo en un entorno institucional de controles no burocraticos (mercado) y no en el entorno publico.
Sobre este debate volveremos en las conclusiones finales al sintetizar los hallazgos de todo el capitulo.

D. DescrlfJdén de las dimensiones del clima.

En los cinco bloques que miden cada una de las cinco dimensiones se observan regularidades vy
variaciones que resultan interesantes. Once indicadores de los 22 presentan rangos jgudes o mayores a 4
unidades tipicas. En las cinco dimensiones del clima organizacional, la mayoria de los indicadores presentan rangos
a~ios  de variacion, aunque son las dimensiones de expectativas y de ética del cuidado las que presentan los mas
pronunciados.

Otra forma de analizar las variaciones en los indicadores que componen el indice es a través de las
diferencias entre las opiniones del director y del resto del staff. En las dimensiones de vision de liceo, expectativas
educacionales 'y motivacion, los niveles pautados por los directores de los secundarios son sistematicamente
superiores a los presentados por los restantes integrantes del staff. Dicho mas sustantivamente, los directores
piensan que los niveles de acuerdo en el liceo son més altos que los expresados por el resto del staff; sefialan que
la organizacion tiene mas altas posibilidad de intervenir con éxito en la educacion de los jovenes; tienen més altas
expectativas en que los estudiantes tendrdn mejores resultados; y finalmente, también los directores estdn més
motivados que el resto de las personas que trabajan con ellos. La situacion es inversa en la dimensiéon de
cooperacion, donde los directores se sienten relativamente menos apoyados que el resto del staff en el desarrollo
de latarea diaria.

8andlisis de los promedios por dimensiéon considerada por el indice informa aspectos s;gniflcativos de
los secundarios.  En la dimension "vision de escuela”, se observa que en promedio la mitad (49,6%) de los
miem:.ros delstaff permanente sefialan el mismo objetivo fundamental para la ensefianZa de los alumnos en ese
centro escolar. La heterogeneidad de objetivos declarados por los encuestados se replica luego cuando se
con_ran  niveles de acuerdo en nueve aspectos de gestion escolar que van desde el papel de los adscriptos, el
.control de asistencia y el trato con los adolescentes; en una escala de | a 5 el promedio de acuerdos es de 2,4, .
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indicando un predominio de una situacion de acuerdo elemental entre los integrantes del staff. Cuando se les
interroga cual es el nivel de consenso que ellos perciben que existe entre los profesores al momento de evaluar,
solo un 15% promedio sefiala que existe un acuerdo explicito y fundado en la materia. Ambos valores contrastan
con los niveles relativamente mas atto S que se observan al momento de responder por las percepciones que
tienen los miembros del staff sobre el consenso en materia de intencionalidad educativa. Es decir, dentro de una
organizacion las percepciones  sobre el grndo de acuerdo general sobre una vision de escuela son mas optimistas
que cuando se considera la similitud entre las opiniones personales.

Todos los indicadores de la dimension de expectativas  educacionales presentan en promedio valores
mas altos que la anterior dimensién. Esto significa que en promedio y dentro de cada centro escolar, los
encueslados tienden a expresar una concepcion positiva y optimista en relacién a los resultados finales de la labor
educativa que real~ el centro. Ahora bien, las opiniones se tornan mas escépticas Y pesimistas al evaluarse la
capacidad de fa organizaciéon para incidir sobre los problemas educacionales mas comunes que presentan los
alumnos del Ciclo Basico: motivacion. formacion de Primaria, falta de actitudes de estudio. Y es interesante notar
que tanto el director como el resto del staff comparten en promedio esta valoracion a niveles muy similares.

Los niveles de motivacion laboral en los integrnntes del staff permanente son los indicadores
relativamente mas bajos entre los 22 considerados en el indice. El componente mas generalizado de motivacion
entre los incluidos es la relacién afectiva con los colegas, en tanto el que menos incide es el nivel de resultados
alcallZlldo por los alumnos. Este resultado plantea un contraste con la dimensidon de expectativas educacionales,
ya que encontramos  signos opuestos entre ambos. Una releetura de los andlisis factoriales realizados, nos
muestra que precisamente estos indicadores son los que menos correlacion tienen con el primer factor.
Probablemente lo que pueda estar representandose  aqui es una expresion de las condiciones laborales (salario
y equipamiento} en que los funcionarios realizan su tarea. En la dimensiébn  de cooperacion encontramos
algunos fenébmenos interesantes de detallar que confirman las orientaciones mas difundidas en materia de gestion
escolar a través de equipos. Elpromedio del nimero de reuniones a las que han asistido los miembros del staff
(una variable de conducta) tiene relacion positiva y significativa con el porcentaje de personas que se siente
miembro de un equipo con objetivos. A su vez. estas dos variables también tienen relacién positiva con el nivel
de apoyo en latarea que los entrevistados perciben que tienen de sus colegas. Finalmente, este sentimiento de
integrncion funcional también repercute en la percepcion del director sobre el apoyo que tiene de las personas
que trabajan con él. Sinembargo, larazonabilidad de estas orientaciones, encontramos que los niveles alcanzados
por eotos indicad:>res son francamente bajos. En promedio, 41 % se siente apoyado por sus colegas en sus tareas
y un 43% se siente parte de un equipo con objetivos. Mas generalmente. esta dimension es un buena expresion
de lo que deciamos antes: en el conjunto de secundarios publicos tiende a predominar una forma de organizacion
social mas individualista que tiene consecuencias sobre lagestion escolar.

Fimlmente, ladimension que recubre el nivel de cuidado de los alumnos con alto riesgo académico
presenta la mayor dispersion en el grnclo en que el clima organizacional se aproxima a una comunidad. Hay liceos
donde sdlo se torm untipo de accidn frente a situaciones de deserctén en tanto que en otros se despliegan una
gran cantidad de opciones generando un coma de cuidado de los alumnos. Importa sefialar que los dos indicadores
de esta dimensién (uno mas estricto que el otro), presentan correlaciones entre moderadas y fuertes con las dos
primeras dimensiones y algo mas débiles con el nivel de cooperacion. Es decir. los liceos con mas altos niveles de
acuerdos y expectativas tienden a ocuparse con mayor énfasis en la vida académica de sus alumnos, creando asi
una ética del cuidado.

E. Factores condlclonontes de-hJo'lI"nizGdén socio' comunltorID.

Es nuestro interés estudiar qué explica las diferencias detectadas en el indice de organizacion comunitaria
en un sector homogéneo como el pdblico. Para esto realizaremos un analisis bivariado y un modelo de regresion
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lineal que explique globalmente lavariabilidad detectada. La ldgica bésica serd primero controlar distribucion del
indice para cada una de las variables independientes. Apoyandonos en los hallazgos encontrados, hallaremos las
correlaciones  parciales respectivas e ingresaremos las variables a la regresion en tres bloques: variables
independientes, variables de capital y variables de decision.

Cuadro VIIL3
Promedio, mfnimo Yy méaximo del jndice de organizacion  social comunitaria, seguin
amafio  de la localidad, escala Yy entorno institucional. ~ Se incluye el nivel de significacion
del analisis de varianza.
Prom. (ndlce | Minlmo | Maximo [Slgnllicaclon = seed
organizacion Test F (Analisis
comunitaria de Varianza)
Tamafio de la localidad ee
Hasta 10.000 hab —-O-Oé—-| -0,59 | 1,09
Hasta 25.000 hab. | =) - .75 0,40
0,85
Ciudaclesgrandes y Capitales | ¢+ *-* 0,03--- .0,89 0,91
Montevideo | =008 .. -079 1,28
Escala de la organizacion.-
ticeos nMlcro"” 009 1 .0,44 1,09
Liceos "Medianos" "l-"'.'.:(')','l'b -0,59 1,28 0,05
Uceos "Maao" 028 ' -0,89 0,52
Estrato  curricular

Ca Piloto desde 19960 1997 I—e-ﬁi—‘1 0,29 | 1,28

Cd Piloto 1998 mir—aeo T 0,57 0,04
. 0,00
olo PI.n86 T ?" i -0,76 0,74
Uceo con Cay 80 R X: 1,09
FUENTE: Departamento  de ~ de la Univer>idad d. la Repdblica. 1999.

(**) Este signo indica que las correladones iOn estadisticamente signiflOIL:MIs con un error maximo del S%.

Enel cuadro VIL3 se presenta el resultado de la comparacion de medias y de la analisis de varianza del
indice con cada una de las tres variables independientes. Al igual que lo reportado en el capitulo V con
,-"lacion a lagerencia. las dWerenciasecoldgicas representadas por el tamafio de la localidad no tienen incidencia
slgnificativa  ni en el promedio ni en la dispersion del indice. Tampoco el mayor o menor grado de la
commitariedad de la organizacién depende mas ampliamente de si el liceo esta en el Interior o en Montevideo.
A su vez cuando se analiza la distribucién segun el tamafio del secundario, se observa que la relacion no seria
aparentemente Hneal B andlisis permite descartar la hipdtesis nula de la ausencia de asociacion. A su vez, no hay
grandes diferencias entre los liceos medianos y los micro, pero si las hay entre estos y los macro liceos (més de
mil alumnos). Elvalor de la correlacién de Pearson es intermedio y negativa (-0,32), indicando una relacion inversa
entre ambas " eiables: mayor cantidad de alumnos supone menor comunitariedad o lo que es lo mismo mayor
individualismo. ~ Finalmente, el andlisis de las relaciones entre el estrato curricular Yy el grado en que una
ortanizacion social se aproxima a una comunidad revela que son los secundarios incorporados a la experiencia
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piloto en 1996 o0 en 1997 los que presentan mayores niveles en el indice. Por el contrario los liceos que menor
nivel promedio tienen son los liceos piloto incorporados en 1998 y los liceos s6lo con Ciclo Bésico. Dado que
nuestra hipotesis preveia que todos los liceos del CBP tendrian mayores niveles en el indice. y que los que tenian
BachiUefOlto tendrian menores niveles, calculamos fas correlaciones con estas variables dicotdmicas vy las
agregamos al cuadro. Pero cuando se contraponen los dos entomos institucionales (Pilotos y comunes) se observ.l
que existe una relacion positiva entre el clima comunitario Y el entorno institucional creado para la Experiencia.
Esi"IK'rtlnte notar que cuando se calcula la correlacion parcial entre el indice de organizacion comunitaria con
la condicién de liceo piloto controlando por tamafio de localidad y escala, la magnitud del coeficiente desciende
levemente de 0,32 a 0,29 pero se mantiene estadisticamente significativa, indicando que el efecto del entorno es
independiente de los otros factores ambientales.

Cuadro  VIl.4.
Correladones dellndlce  de organizacion ~ comunitaria ~ con infraestructura, capital
docente, estabilidad Yy estructura gerencial. En la segunda linea se induyen las
correlaciones  parciales controladas por tamafio de locglidad; en la terceracon localidad
| | escala; )Ien la cI,larta corl localidal, escalg y estrafjo currigular.
Lkeo | "Pro!. Indke Prom. oo ~
. %Prof. | " ANT. EREN A
locolidadl Escalo | Expone | 15y mas YoProf Pral. Profesio | . ANTIG G_ Deseen- o8
T Jovenes TS EC cdativa Proyectg
ncia arios nala. STAFF tnla.
033 - 001 }ese = 0.12 0.30 o A oo
. V.oU . ] V.2Jd
ncloe. . U.11 0 |02 U.1Z | 0.10 | ©.00 , 0.00%*
—Correlacit 0321 .0.27 = —
. 0.30° e | -0.13 0.19 0.09 -0,03 0,14 0,29 U, 29.
localidad 0,33" A *
CorTelacidnnardal _nor 1 029
- - 0,27* -0,05 0,13 0.08 0.04 .0.25 U,Uo U,ZU U,20.
localid.d y escala e

|Corre|.cic’>n parcial controlando | | | | |
| localidad,escal. y Experienci. | 002 | 0.13 | 0,06 | 0,02 |D,29--| .0,13 | -0.02 | 0,14 | 0,23 |
Piloto

FUENTE: 0.p. «.«¢"""" de Sociologiae la Universid.dde loRepublicalm
Nota:  (*) Un asternco indica Signifia:cion est3dtstica al 10~,de error; (**) al 5%y (***) al 1%de error.

Ssegundo bloque de " e.»bles explicativas incluye aspectos definidos como base material. capital docente,
estabilidad y estructura gerencial. Se trata aqui de indagar cudles variables condicionan, favorecen o impiden el
desarrollo de este tipo de organizacion. Elcuadro VII.4 incluye una matriz con correlaciones r de Pearson y
correlaciones parciales controlando por los tres factores ambientales. Los resultados muestran que ni las ™ e.esbles
de infraestructura y equipamiento o las ""riables de capital docente tienen correlaciones ni lineales ni parciales
con el indice. Interpretado estos hallazgos de forma conceptual, no parecerian existir requisitos fuertes
materiales o de formacion, experiencia o antigliedad docentes.

Stercer blogue explicativo esta integrado por cuatro "riable.s gerenciales (tres relativas a la estabilidad
y una al grado de descentralizacion de las decisiones) y una variable que mide tiempo de desarrollo de un
Pro-jecto de Centro. La Unica de las cinco "'riables que mantiene una correlacion significativa con los controles
afiadidos es laantigliedad del director en el establecimiento. Sin embargo. el signos negativo entre promedio de
estabiliclad y organizaciébn comunitaria muestran que éste no es un producto de la mera permanencia de las
personas  en- la organizacion. Incluso cuando se controla la condicion de liceo piloto. la relacion permanece

negativa aunque Yya sin significacion estadistica a los niveles aqui definidos.
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Elpaso final de este andlisis consiste en realizar un andlisis de regresion lineal maltiple para formular un
mod.1o explicativo global que de cuenta de lavariabilidad hallada en el indice de organizacién social comunitaria.
Para esto incorporamos sucesivamente los tres bloques de variables analizadas y construimos tres modelos de
regresion progresivamente  mas complejos.

Cuadro  VII.S.
Tres maodelos I edictores. del fndice de nrg:mi7:mir’\n social —com unitaria
MOBELS- 3= MODELO. 11 MODELO 111:
predictores ambientales predicto e.es estructuralas pr&dictores gerenciales
Varfabl see propuestas tamafio localidad % prof. 1S Y més afios nO alumnos
n0 alumnos. % prof. hasta 5 afios liceo piloto
liceo piloto % profesores titulados indice descentralizadon
% profesores  bachillerato antigiiedad del director
indiee de profesionalizacion promed. de antigliedad staff
n0 alumnos
liceo piloto
N\ Lo L o 100 189, 2800
Vv AalrtariZa CANITTLAUA TO70
(R
Cooadlolood 11 o129 029 038
CATITUCTTITIT Ll V&Y T
(liceo piloto) (liceo piloto) (antiguedad director)
Goefidente—1L- 028 =028 .0.33
(n° alumnos totales) (n° alumnos totales) (antiguedad promedato)
Caelldente 11' = .- 0.22
(Indice de descentralizadon)
Variables no Ingresadas tamafio de localidad indice de profesionalizadon experiencia piloto
% prof. 15y maés afios na alumnos totales
% prof. hasta S afios
% profesores titulados

% profesores  bachillerato
Nota: Lostres modelos de regresion fueron calculados usando el método stepwise que ingresa un predietor sélo
en ,,j case de que la signlficaodn del test t de Student del coefidente de regresion pardal sea igualo menor que
0,05.

Elmodelo I incluye sélo tres predictores ambientales. Tal como se podia estimar a partir del andlisis de
correlaciones, el predietor ecolégico tamafio de la localidad es excluido del modelo, indicando que no es
significativo en la explieacion. El modelo 1lincluye todos los predktores del bloque estructural mas los dos
predietares  significativos del modelo 1. El andlisis de regresion paso- a - paso mantiene los dos predietores
ambientales y no incorpora ninguna de las nuevas variables. Finalmente, el modelo 11perfecciona los hallazgos
..... mdos, suStituyendo las factores ambiontal;;s por tr.s variables gerenciales: la antigiedad promedio (con signo
negativo). laestabilidad dolldirector y el indice de descentralizaciéon. Es decir, la incidencia de la escala y del sector
reformado desaparecen cuando se incorporan variables gerenciales tipicas.

E!'modelo 11&s de acuerdo a lo anterior la mas eficiente representacion de los factores que inciden en
el indice de organizacion comunitaria entre los tres propuestos. La bondad global del modelo se analiza a través
del coeficiente de determinacién R 2 que indica cual es el porcentaje de lavarianza total que es explicada en
conjunto por lastres variables ingresadas. La magnitud del 28% alcanzada puede considerars. como intermedia
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en el campo de los estudios de educacidn. Yy por tanto satisfactoria desde un punto de vista de las pretensrones
explorntoriils de este estudio. Sinembargo. esta indicando que un 72% de la variabilidad total permanece
no explicada, dejando como desaffo el incrementar las explicaciones  en futuros trabajos.

Ahora. cuando se comparan los pesos de los predictores a través de los coeficientes de regresion
parciales estandarizados (Coeficientes ~). la conclusion es que las tres variables tienen practicamente el mismo
peso relativo. Esto significaque. manteniendo constante laantigiedad del promedio del staff en el centro vy el nivel
de descentrnlizacion, la mayor antigliedad del director contribuyen en un incremento dei indice de organizacion
social comunitaria en un valor casi similar a su desvio estandar. Dicho mas simplemente, la variable mas
manipulable a los efectos del clima organizacional es la estabilidad del director en su establecimiento.

IntelfH'etGeJ6n pneral  de /os hallazgos.

Elanalisis del clima organizacional practicado a lo largo de este capitulo permite corroborar algunas de
las conjeturas tedricas propuestas en nuestro modelo de andlisis y sofisticar nuestra comprension sobre este
tema. El desarrollo del capitulo demostré que los enfoques organizacionales que centran su atencion sobre el
dima orpnizacional tienen no rolo asideros teéricos de relevancia, sino también una capacidad descriptiva de alta
replicabilidad Hemos corroborado la existencia de grados de comunitariedad en el clima organizacional
para liceos uruguayos, asi como Bryk & Driscoll (1988) lo habian hecho hace diez afios atrds para los
preparatorios  norteamericanos.  Las propiedades sociométricas del indice asi como sus componentes fueron
iguafmente corroboradas a un nivel que puede definirse como exitoso. Mas importante aln que esta replicacion.
es el hecho de haber demostrado que existen diferencias  significativas entre los secundarios  publicos a
pesar de tratarse de organizaciones que funcionan en un entorno institucional fuertemente centralizado Yy
burocratizado.

Desde un punto de viste explicativo, también se realizaron hallazgos de trascendencia. ~ Aunque las
correlaciones son mas bien moderadas podemos formular conclusiones situdndonos en situaciones extremas.
Una primera conclusién importante a esta altura recurrente, es que debe descartarse la hipotesis  del
condicionamiento ecologico de les secundarios, Definitivamente, el tamafio de la localidad donde opera
la orpnizacién no aporta ni estimulos ni restricciones especificas. Los liceos del interior o de las localidades mas
pequefias no cuentan con privilegios especiales en la materia: no son mas comunttarios que los de las grandes
ciudades. Tampoco por ser liceos de Montevideo se hallaron diferencias en el grado de comunitariedad de la
organizacion social de los secundarios.

Los hallazgos confirman la hipétesis formulada en funcion de los antecedentes de que la escala de la
organizacién es uno de los principales inhibidores del desarrollo de un clima de comunidad educativa en los
secundarios. Los mas grandes establecimientos no favorecen la construccion de una visién compartida, ni
fuertes expectativas sobre los logros de los estudiantes o sobre su educabilidad; tampoco generan en las personas
um observacién optimista acerca de las capacidades de la orpnizacion para intervenir con éxito en los principales
problemas escolares que enfrentan los liceos publicos. Tal vez por esto, también sea explicable el bajo nivel de
motivacion encontrado asi como el débil grado de cooperacion informal que existe entre sus miembros para la
realizacion de sus tareas. Finalmente, tampoco estas organizaciones desarrollan un comportamiento  de cuidado,
atencion y seguimiento a los alumnos que presentan mayor riesgo acadénlico (repeticién y desercion).

Entercer lugar, hemos descubierto que si bien se tratan de organizaciones publicas, la Experiencia Piloto
deliberadarn2nte cre6 un entorno institucional que ha favorecido el desarrollo de comunidades educativas a través
de laidea de "escuelas conduddas por resultados" y de mecanismos de supervision fundados en el asesoramiento
y no en lafiscalizacion. Sinembargo la contundencia de los hallazgos que sefialan que los liceos piloto tienen mas
alto grado de comunitariedad, también debemos anotar que hallamos nuevamente diferencias entre los liceos
incorporados en 1996 y 1997 frente a los liceos incorporados en 1998. Estos Gltimos se aproximan mas a los
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liceos tradicionales que a los liceos piloto de la primera generacion. Tal vez puedan proponerse dos posibles
interpretaciones  a estas diferencias. La primera sostendria que el clima comunitario se alcanza con el paso del
tiempo y requtere de la acumulacién de una importante masa critica de decisiones gerenciales. Esto explicaria
por qué los piloto de 1998 se despegan de los liceos tradicionales pero sin acercarse a los pioneros. Pero la
segunda int~rpretacion rival a la anterior, parte de preguntarse si estas diferencias responden a cambios reales
por un lado, en la modalidad de implementacion de la Experiencia Piloto, y por el otro en la construccion de la
identidad de la organizacion, cambios ocurridos durante 1998. De ser esto asi, la mayor proximidad de estos
liceos a una organizacién social comunitada dependera de la incidencia de las otras variables halladas como
influyentes: la profesionalizacion del cuerpo docente y el tamafio del establecimiento.

Finalmente, es importante sefialar que desde un punto de vista tedrico, los resultados del modelo 11He
regresion pueden leerse en clave de tres estrategias diferentes par3 crear un clima organizacional comunitario.
Dos de ellas son manipulables desde la Administracion, a través de procesos contnlrios entre si: estabilizar los
directores en sus cargos y rotar a los integrantes del staff mas permanente. Latercera estrategia sin embargo,
es tipicamente auto ...eferencial: el clima organizacional comunitario es una sintesis de fa experiencia de un
decidir ampliado y desam>llado en su dimension social a partir de procesos de descentralizacion vy colegializacion.
Esta propiedad colectiva tan difusa pero potente como hemos observado, tiene la caracteristica de ser un
constructo de lapropia organizacion en su devenir decisional. Este es notoriamente un aspecto que la literatura
organizacional de las escuelas no habia resaltado hasta ahora y que constituye un hallazgo sumamente positivo
desde un paradigma de gestion participativa (Guerra 1996).
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CAPITULO VIII.-
RESULTADOS £DUCATIVOS.

Es conveniente comenzar con una advertencia de tipo metodologico al lector. Este deberia ser un
capitulo central y definitivo de un andlisis organizadonal. Aqui se deberian exponer los efectos que todas las
variables anteriores tienen sobre la calidad, la efICienciay la equidad de una organizacién escolar en la produccion
de resultados acadérricos en sus alumnos. Sin embargo, a las razones ya sefialadas en el capitulo 1de que esto no
iba a ser posible, al menos con ese nivel de exigencia, ahora deben sefialarse otras netamente de indole
coyuntural. La sobrecarga de los directivos debido al proceso de Concurso de Oposicion desarrollado entre
enero y mayo de este afio, hizo que los resultados académicos de diciembre de 1998 no estuvieran completos
para todos los liceos de la muestra. Por lo tanto, decidimos presentar aqui los datos relativos al afio 1997 y en
un trabajo post-informe, hacer lo propio con los datos completos de 1998.

Los indicadores seleccionados para este analisis son nueve: latasa de promocion neta, latasa de
lepetlcibn _ Ylatasa de alumnos con alta inasistencia, para primer afio, tercer afio y totales. Dado que esta
Gltima no es de uso corriente, creemos oportuno recordar la defincion dada en el capitulo 1:es el porcentaje de
alumnos que habian acumulado alo lardo de 199740 Y maés faltas reales fjustificadas o no) al liceo. Esta condicion
'le puso teniendo en cuenta que el Reglamento de Evaluacién pone como limite las 20 faltas totales, excendibles
a 30 por especial consideracion de la Reunion de Profesores y s6lo en el caso de rendimento académico
destacado. En consecuencia, aquellos alumnos que sobrepasaron esta categoria tienen una triple condicién: han
faltado a casi dos meses de clases en total, estaran dentro de los repetidores, y probablemente estén en riesgo
académico de abandono del liceo. Precisamente, esta Ultima caracteristica hace que a estos alumnos se los
denomine "desertores”. Sin embargo. preferimos el término "alta inasistencia" dado que nos interesa analizarlo
bajo la clave conceptual ver su opuesto: el nivel de eficacia demostrado por la organizacion en la escolarizacion
de sus alumnos, en el contexto de una agresiva politica de universalizaciéon de la matricula en el Ciclo Basico. Sélo
en este contexto e.con este alcance y con estas muy evidentes limitaciones., hablaremos de "liceos eficaces".

Los indicadores de promocion neta y de repeticion, dadas las limitaciones ya sefialadas en el capitulo 1,
seran interpretados en una forma mas conservadora como indicadores de eficiencia.

A 1.Q promocién  neta.

El resultado de maés alta eficiencia de una organizacion escolar es la promocién de sus estudiantes al
grado siguiente, acreditando la adquisicion de los conocimientos curriculares definidos. Decimos que latasa de
promOcién neta (sin materias observadas o condicionales) sefiala el logro de los estandares de aprendizajes
previstos por los docentes de cada liceo con los recursos normales existentes para ello. Con los promovidos
netos el liceo no debe desplegar otras instancias supletorias que aseguren el standar de resultados previsto. Esto
es, todas las estrategias de aprendizaje desarrolladas durante el afio han sido eficientes para el logro y durante
el afio se han tomado todas las estrategias normales que aseguran que el alumno alcance efectivamente la
promocion. sin necesidad de movilizar otros recursos.

Ahora bien, en 1997 un liceo tipico aprobé en promedio al 39,7% de sus alumnos del Ciclo Bésico. La
mayoria de los liceos se concentré entre el 33,9% y el 44,2%, un tramo restringido de dispersién en tomo a la
media. Los valores extremos si son importantes. El menor nivel de eficiencia estuvo en el 18,4% (un liceo de
Montevideo) y el més alto nivel estuvo. en el N% (un liceo de Cerro Largo).
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Grafico VIILI.
Distribucion de latasa de promocion neta entre los liceos de la muestra.
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La tasa de promocion discriminada por grados muestra que no existen variaciones significativas. En
primer uado es del 40,1%, en segundo e141%Y en tercero el 38,3%. También se observa que ladispersion en
tomo a esta media muestral es bastante similar para los tres grados (desvios estandar de 11,7 en primero, 12,7
en segundoy 10,6en tercer grado). Por tanto se puede afirmar que a nivel nacional no existen tasas diferenciadas
por grados, debido a las cuales por ejemplo sea mas alta la promocién en tercero que en primero.

Elanalisisde lascorrelacionesentre lastres tasas confirmaesta conclusion a nivel de los liceos. Tal como
se aprecia en el cuadro Vill. l. la magnitud de las correlaciones r de Pearson es muy fuerte (0,70 y mas). Esto
significgue un centro educativo con alta promocién en primero, también tendra altas promociones en segundo
y en tercer afio. Lo mismo la situacién opuesta: latendencia es a observar bajas tasas para los tres grados del
secundario.

Estaregularidad o patron en lastasas dentro de los centros permite confirmar laidea de denominar a
esta tasa un indicador de eficienciade la organizacion. Sinembargo, nuevamente recordamos que dado que se
trata de acreditaciones y no de resultados de una evaluacion objetiva, podriamos hallar que liceos altamente
eficientes desde el punto de vista de laacreditacion son poco eficaces desde el punto de vista de la adquisicion
de competencias previstas.

Cuadro VHI. |

Correlaciones  entre las tasas de promociéon neta de los alumnos.
Grado Primero Segundo Tercero
Primero 0,73 0,70
Segundo 0,70
Tercero

FUENTE: Departa™,™", de Soclologi> de la Universidad de la RepUblica. 1999.
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8. I..Depeticién

La tasa de repeticion representa el caso extremo opuesto a la eficiencia: indica el fracaso total de las
estrategias empleadas para asegurar la adquisicion de los estandares previstos para el grado y que han sido
definidos explicitamente o0 aceptados implicitamente por los profesores del centro. Esta definicion no implica
necesariamente que desde el punto de vista del alumno, repetir pueda significar una experiencia de maduracion
y de aprendizaje necesaria y por lo tanto justa; ni desconocer que los ritmos de aprendizaje fijados por la
ensefianza deban ser los ritmos de aprendizajes fijados por la evolucion psicolégica del educando. Ahora bien,
tampoco se puede desconocer que cuando las tasas de repeticion trepan digamos mas alla del 5% o 6%, es dificil
seguir manteniendo que esto sea un refiejo de la probabilidad de que sea un fenémeno de inmadurez atribuible

a individuos. Evidentemente hay una causa organizacional que deberd ser estudiada.

Gréafico VIIIL.2.-
Distribucién  de la tasa de repeticion total en el Ciclo Bésico para la muestra.
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En diciembre de 1997 la tasa de repeticion promedio se ubico en el 15,9%, es decir a un nivel
significativamente  alto. Los extremos fueron del 3,3% de un liceo del interior y el 28,2% de un liceo en
MontEvideo. Nuevamente se Verificapara este indicador de (in)eficiencia que los méaximos se contraponen entre
Montevideo vy el Interior.

8andlisis de la tasa de repeticion para cada uno de los grados mu;stra nuevamente pocas variaciones,
aunque con tendencia a incrementar la dispersion en tercer a.fio. Respectivamente lastasas a nivel nacional se
ubican al 14,7% , 15,1% Y 18,1%. Esto indicaria que la concentracion de fracasos se verificaria recién al finalizar
el Ciclo Baésico. Probablemente esté incidiendo esto a un efecto sobre la promocién de la mayor exigencia
reglamentaria para aprobar el Ciclo y pasar al Bachillerato.

Finalmente, el ani\is;s de lo. resultados educativos dentro de cada uno de los liceo. vuelve a mo>tnr la
existencia de correladones moderadas y fuertes entre las tasas para un mismo liceo. Esto significa que los liceos
con alta repeticion en primero también tienden a ser liceos con alta repeticion en tercer afio.
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Gréfico VIIIL3.-
Tasas de repetlcibn para primero, segundo y tercer afio en 1997.
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Cuadro VIII.2

Correlaciones entre lastasas de repeticién de los alumnos.

Grado Primero Segundo Tercero
Primero 0,43 0,36
Segundo 0,61
Tercero

FUENTE: Deportl: eseento d. Sodologio b 12Universidad de 12Republica. 1999.

C. Nltlelde eflcacla en 'a escolarizacién.

Los Unicos datos antecedentes indirectos que disponemos en la materia para el Ciclo Basico de
Ensefianza Media son provistos por el Programa MESYFOD en el seguimiento a la Experiencia Piloto. En
Diciembre de 1998 informaba que los liceos piloto tenian el 10,4 % Yel 55% de desercion para primer vy tercer
afio respecuvamente; en tanto que los "liceos testigo" oscilaban entre el 14,9% Yy el 13% respectivamente.  Ahora
bien esto nene dos limitaciones. la primera e que esta cifra era para un total de 56 Centros en los que ademas
se incluian 18 Escuelas Técnicas. Dado hay informacién parcial de que las tasas respectivas en la U1\J son mas
altaes es probable que los liceos de Secundaria presenten menores niveles. Pero la mas importante nota es que
la definicion de desercion es mas laxa que la empleada en este proyecto, ya que fuer relevada a partir del juicio
" lilicado del Director a quien se le pidi6 que informara qué alumnos de los grupos de primero, segundo y tercero
cumpliidncon esta condicion (MESyFOD 1998 b). Por lo que en términos reales, nuestra tasa se aproxima mejor
a estimar los resultados educativos en los liceos respecto al nivel de eficacia en la escolarizacion de los alumnos

adolescentes.
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Grafico VIIl.4.
Distribucion de latasa de alta Inasistencia para los liceos de la muestra.
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Losdatos releY.ldo®n los liceos que en promedio. latasa de alta inasistenciatotal se ubicaen el 13,8%
oscilandoentre un 3%tegistrado en un liceo del interior en una pequefia localidad hasta un extremo del 32%

en un liceo periférico de Montevideo.

Gréfico VIILS.
Distribucion de las tasas de alta inasistencia para los tres grados.
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Cuando se desagregan y se comparan lastasas de primero, segundo y tercer afio del Ciclo Bésico, se
encuentra que son muysimilares.Para primer afio, la mediaes de 14,19%,en segundo es 14.0%y en tercero 13,3%.
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El grafico VIIL1.5 presenta estas regularidades en la modalidad de "gréfico de cajas”. No so6lo las medias son
similares en los tres niveles (la caida en menos de un punto puede considerarse casi despreciable), sino que
ademads presentan una similar. dispersion con una leve tendencia a concentrarse en tercer afo.

El Gltimo analisis realizado consistio en hallar las correlaciones entre las tres tasas para cada grado. Se
encontrd que los liceos, en términos generales, mantenian un mismo nivel de eficacia sin perjuicio del grado en
que se encontraran. Los centros que presentan aftas tasas en primero, también las muestran en segundo Y
tercero. Yola inve=, los que presenlan lasas bajas en primero lambién las presetJlan en las restantes cursos. Este

hallazgo rati{iaJla ide<I de inlerpretd:Jrios lasas de alm inasistencia cama propiedades ele la organizacion y mds adn, su
In..mo, como indicador de eficacia en la escolarizacion de las adolescentes.

Enesta linea, podemos realizar una primera conclusion. Los niveles de eficacia no estarian afectados por
el grado en que se encuentran los alumnos inscriptos, ya que en los tres grados se detectaron los mismos niveles.
Comparando tasa a tasa, no se observan mayores niveles de eficacia. Los indicadores de eficacia y eficiencia siguen
iguales patrones para cada afio y también dentro de cada liceo.

Cuadro  VIIIL.)

Correlaciones  entre las tasas de alta inasistencia de los alumnos en primer, segundo
y tercer grado del Ciclo Baésico.

Grado Primero Segundo Tercero
Primero 0,53 0,48
Segundo 0,49
Tercero

FUENTE: Depo *.esmonto de Sociologia de la Unive;sidad d.1n RepuUblica. 1999.

O, Varlcb/es asociadas a los Indlcadores de resultado.

Este apartado intenta analizar las vari.ciones y regularidades observadas a la luz de las variables
independientes  definidas en las hipotesis. El cuadro VillA. presenta los resultados de promocion neta Y la
promocion en primer afio; larepeticion total y en primer afio; y laalta inasistencia total y en primero. para region
de muestreo, el tamafio de la localid.d, el tamafio del liceo y fin.Imente, el estrato curricular del liceo pero
durnnte 1997 (es decir los liceos piloto de 1998 aparecen cl.sificados en su condiciéon curricular del afio 1997).

Leyendo primeramente en lascolumnas de tasas totales (promocién neta, repeticion vy alta inasistencia).
encontramos  que las variaciones en las tasas de repeticion no pueden ser atribuidas a ninguna de !'ascuatro
variables introducidas aquL Es decir, que ni la regién, ni la localidad, ni el tamafio de liceo ni la Experiencia Piloto
son explicativas. A su vez, las tasas de promocion  neta Y de alta inasistencia  difieren seg~n la region
'"lel tamallo de la localidad. Esto es, en el Interior hay en promedio un mas alto nivel de promovidos netos
y menor nivelde altas Inasistencias. A la inversa, Montevideo tiene menores niveles de promocién y mayores tasas
de inasistencias. Ambos aspectos confirmarian laidea de que "en el interior es diferente”. Sin embargo, cuando
se abre el Interior no Monteyideano, segun el tamafio de la localidad. se observan variaciones importantes. Las
grandes ciudadeeY las capitales departamentales resultan ser el contexto ecoldgico urbano mas fayorable a la alta
promocion Y la baja inasistencia, en tanto que las pequefias ciudades vy yillas (que cuentan con una dotacion mas
desfayorable de capital docente) tienen tasas de promocion mas bajas y tasas de altas inasistencia mas altas del
Interior. Por lo tanto seria mas apropiado hablar de tres grandes categorias ambientales caracterizadas por netas
diferencias en sus resultados: Monteyideo, las grandes ciudades y el resto del pais.
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Cuadro  VIIA.-
Comparacion de los indicadores de resultado para las variables  explicativas
ambientales, de escala organizaclonal y estrato  curricular. (Los asteriscos indican

niveles de significaciérl en el Andlisis de Varianza)

[ PromoCion neta — Repetition Tasa oe atta|Inaslstencla
.TOtal —| Primero L Total —] Primero — I:FOtal“ Primero
VIOMEVITED 301%™ —| 30.0% ** [~ t7,8% " 17.8%** T78%~. 19.204 **
Can.lene:; 32~ | <409% | _1~6% ..| 145% | Ud% U.7%
Interior '43.5% 43.8% 14.9% 13,5%  |...4b8% 108%
Hes", 10.000hab —405% "—| 412% =i: |— 16.0% — 14.8% 14.1~" 14,1%**
Ha,, 25.000hab.  ———f— 37.49% —| 39.1% |[= 176%— 148% | . 127%> 14.5%
Ciudades grandes y Capial s* T50% 46.4% —T38% 12.4% grmrdle—2at 10 6o
Montevideo 36-7% 30.0% |~ 17.8% 17.8% ,11.8%. 19.2%
Uceos uMia’o" 3T8% 412% [ 16.0% 18.4% | " 168% 17.3%
[ Liceos "Medianos [F3e% 29% |-, 15.0% 132%  [1'13.0% 13,2%
Liceos "Macro” 2. 304%, O T S o 13-7%
Liceo, piloto En 1997 A3 A53% [ L 120% - 00T [t T05%
S6lo Plan86 en 1997 T6E% o 352%  [.+965% .| 17.4% .'.i'}'.'f%’ 17.0%
Cio9:¢on C8y 80 en 1997 |..e40.1% _o| 412% [~ 1604%... T423% 12.8%' T3:3%
L Total | 39;19% —I| 401%  1159% '  14n; >13806>" 14,1%
FUENTE: Depoe.es""" de Sociologf:ld.1a Universidad de lo Republica. 1999.

Nota: (*) Unastori= indica'lgnificacion .,tadi:tlca al I0X de error; (**) al 5" y (***) al 1" do error.

los resultados obtenidos por los liceos segin su tamafio no difieren significativamente para ninguno de
los seis indicadores presentados. Sien cambio. resultan significativas las diferencias observadas en los indicadores
cuando se controla la pertenencia al sector reformado. pero es de notar que a niveles muy por debajo de los
oficialmente  informados. Los liceos piloto tienen mas alta promocion neta y en primero; menor
repeticion  total y en primero; y una menor tasa de alta Inasistencia  total y en primero. Sin embargo.
cuando se abre el sector no reformado segin su complejidad curricular. se observan variaciones importantes
entre aquellos centros que so6lo impartian en 1997 el Ciclo Béasico 1986. los que sistematicamente son menos
eflCacesy eficientes. los liceos con Ciclo Basico y Bachillerato en cambio. tienen casas s6lo un poco mas altas que
el sector reformado.

E. Una Interpretacion pbol de losresultDdos.

los andlisis basicamente descriptivos realizados a lo largo de este capitulo permiten construir un
panorama g\obal del nivel de eficaciay de eficiencia que los secundarios publicos uruguayos tienen al cabo de seis
afics (1992.1997) afios de esfuerzos sistematicos por elevar la calidad de b educacion. EI CODICEN presidido
por Gallito Zéboli (1990-1995) adopté una estrategia de reformas "micro”. “progresivas” y "parciales” orientadas
por el documento "50 medidas para elevar lacalidad de la educacién” (ANEP 1994). Allise decidi6 especializar
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funcionalmente los liceos en Ciclos Béasicosy Bachilleratos, incrementar la exigencia Yy la formacion en laséareas
basicas y se tomaron medidas de estimulo al profesorado. ElI CODICEN presidido por Rama optd por una
estrategia de reforma .'global™, sistémica™ y de ..choque.s.c consistente en incrementar fuertemente la inversion
en capacitacion y gestion, el cambio de curriculum, la ideacién de un nuevo modelo de gestion, la creacion de
nuevos mecani3mos de supeMsion, laentrega d. textos gratuitos y laevaluacion objetiva de resultados. A la fecha,
cuatro generaciones han ingresado y cinco han egresado de un Ciclo Basico en Reformas. Sin embargo, los niveles
de eficacia en la escolarizacion Yy de eficiencia en la promoci.6n neta siguen siendo insatisfactorios.

E:;importante reconocer que la Experiencia Piloto recién estd en una fase "experimental’. y que sus
resultados no deben ser tan rapidamente evaluados. Obviamente, ni la capacitacion docente ni laformacion en
gestion pueden tener una incidencia inmediata en los niveles de eficiencia. Sin embargo. si deberiamos esperar
gue tuvieran estos liceos un mejor desempefio en la abaticién de la alta inasistencias, cuestiéon que no es alun
peerceptible con toda contundencia.

Sin embargo, la mayor conclusion que se extrae de este capitulo es la diferencia en los indicadores
debido al tamafio de la localidad. jQué es lo que realm.nre estdn indicando estas diferencias! jExiste realmente
un contexto ecolégico mas apropiado a la accién efectiva de la educacion! O por el contrario, jestas diferencias
no ocultan los efectos del capital docente sobre los resultados educativos! jDebemos extraer aqui una tesis del
determinismo  ecoldgico o sospechar de desigualdades macroestructurales  ocasionadas por la distribucion de
capital docente!
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* CONCLUSIONES.

Desde finales de los ochenta y principios de los noventa, existe un acuerdo pacifico que atraviesa toda
la lite;"™tura educacional respecto a que los liceos son organizaciones complejas. Sin embargo, mas alla de este
primer acuerdo, persisten amplias diferencias respecto a qué significa sustantiva mente este cualidad en relacién
a las organizaciones escolares. Pasada una década de investigaciones, podemos arriesgar la tesis de que el
problema no radica s6lo en "la complejidad observada en el objeto de estudio”, sino mas fundamentalmente estd
en la necesaria articulacién y abstraccion de los esquemas de observacién utilizados por el observador .ee.

Este proyecto se intenté ubicar precisamente en el dificil camino de aceptar estos desafios tedricos I
nlelDdo/llgials:  de ahi su titulo y subtitulo. Cada uno de los capitulos presentd y resumidé informacion descriptiva
sobre el estado de estos factores fundamentales de un tipo de organizacion que la literatura denomina
"institucionai por oposicion a "tecnoldgica” en razon de la fuerte incidenciaque tienen los valores, las
tradiciones. los discursos. las solidaridades en su constitucion, o podriamos agregar con Luhmann( 1996b), debido
al "déficit tecnoldgico” inherente a estos sistemas sociales. Elanalisis de las variables estructurales (capital fisico
I docente) y de las variables decisionales (gerencia, iniciativas de cambio y clima) ha permitido elaborar algunas
conclusiones mas generales, transversales, que hacen mas a la sociologia de las organizaciones escolares que a la
descripcion de la evidencia producida para un tipo especifico de estas. Por lo tanto interesa aqui retener para
esta Ultima parte, los hallazgos mas generalizables y "teorizables" de esta investigacion. La transicién desde el
plano del andlisis al plano de laelaboracion mas tedrica requerird, sin embargo, de una presentacion que sintetice
los hallazgos en tres grandes aspectos aportados por esta investigacion: (a) la relacion entre organizacion y
entorno; (b) el efecto de la Reforma; Y (e ) la autoproduccion de la organizacion. Esto se realizard a partir de las
hipcXesis planteadas, graficos de sintesis y una clave de lectura mas general, anclada en las preocupaciones tedricas
que dieron origen (en parte) tanto a esta como las anteriores investigaciones realizadas en el marco del
Departamento  de Sociologia.

A. Losfactoresambiento/eg la organlzadén,

En la hipotesis de que adscribiera a lateoria de sistemas de Luhmann, las organizaciones escolares serian
sistemas sociales decisionales acoplados estructuralmente a un entorno que resulta imprescindible para su
constitucion y funcionamiento clasurado operativamente”.  jPero acoplados o abiertos a cual entorno!. Es decir,
jcudl es el ambiente relevante para la constitucion de la organizacion escolar: el alumnado, los profesores, los
directores. lalocalidad o sistema social en el que funcionan, o el sistema educativo del que forman parte! Desde
un punto de vista Causol esta pregunta supone establecer una primera descripcién tedrica en términos de una
teoria de la constitucion de los sistemas organizacionales.

Al respecto, en el inicio de este trabajo presentamos un conjunto de diez hipdtesis que resumian el
estado del problema al inicio de la investigacion, dados los avances y las interrogantes pendientes de los estudios
anteriores, tanto nacionales como internacionales. Sintéticamente, nos encontramos con reiteradas evidencias
provenientes de estudios de caso realizados en Educacion Primaria Y en Educacion Media, y en distintos momentos
de ladécada, en los que se sefialaba que las caracteristicas de la organizaci~n escolar diferian segin el contexto
ecoldgico en que funcionaban. Mas claramente audn, los liceos y escuelas que contaban con los rasgos deseables
de unaorganizacién efectiva o de una organizacion exitosa en la implementacién de una innovacion externa se
ubicaban sistematicamente en el interior del pais. Las diferentes interpretaciones relativas a estos hallazgos,

s HumbeftD MotlJrono (/997) La ob)etMdad. un atglimento para obligar. E.ditorial Dolmen. Sanliago de alfe.

" Enla_ de _mas  de losanas ",sento Y "rento, este rasgo Se conceptua/lzaba como "apelUlra" a/entomo. Su
sentida ha CDmbiada radicDImenre can Nlklas Luhmann y" tecrla de lossisllmas socialesautopaiélicos
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empero resultaban menos coincidentes. Algunas sefialaban explicitamente el "efecto ecolégico™ que el tamafio
de lalocalidad tenia sobre el tipo de relaciones sociales gestadas y mantenidas entre alumnos y profesores. Otras
en cambio, enfatizaban el area geografica como una variable amortiguadora en relacién a los mecanismos de
cClintrol y decisién  burocraticos: los liceos del Interior eran supervisados menos frecuentemente y ademas
1"1"ban de ciertas autonomé>s y flexibilidades mayores en la contratacion de profesores (Ravela 1993; Aristimufio
1996,1999). En un sentido diferente, nosotros habiamos concluido que no era posible mostrar los efectos de los
contextos  ecologicos locales sobre la organizacién escolar. En cambio, si era posible identificar el efecto que,
sobre |~sdemas variables. tenfan tanto el entorno institucional (un aspecto no analizado en los anteriores
estudios) como lae=la de la organizacion (Fern~ndez et al 1996 b). Esta discrepancia de resultados abre la
posibilidad de realizar dos interpretaciones tedricos d~erentes sobre el respecto. A esta altura necesitamos
incorporar  explicita y en forma desarrolla los enfoques tedricos que existen sobre las relaciones entre la
organizacién y su entorno. Siguiendo a Kraatz & Zajac (1994), existen dos grandes posturas tedricas que
componen el grueso del debate, al menos en educacién y en otras organizaciones no econémicas: las teorias de
la adaptacion Y las teorias institucionalistas ( incluidas las neo-institucionalistas aunque discrepen en varios
postulados).  Sefialemos brevemente las tesis centrales de cada una de estas perspectivas.

Las teorfas de la adaptacion  definen como entornos relevantes de una organizaciéon a los clientes.
competidores,  tecnologia, personal y proveedores, enmarcados en contextos de mercado, es decir de oferta,
demanda y competencia. Los cambios producidos en cualquiera de estos entornos gatillarian cambios internos
en una organizacionque de estaforma ensayaria re~equilibrar el acoplamiento anteriormente alcanzado con sus
entornos. Traducido a términos educacionales, un cambio en el alumnado local (sus conocimientos. intereses,
habitos), en los profesores que integran el plantel (formacion. expectativa e.),0 en la disponibilidad y diversidad
de los recursos didacticos (compUl3dores. textos, laboratorios) estaria generando un cambio en las operaciones
(didacticas, curriculares. comunitarias) y en las observaciones (reflexiones, diagnosticos, proyectos) de la
organizacion escolar. Lasteorias institucionalistas por el contrario, sostienen que toda organizacion funciona
en un entorno fuertemente delimitado por valores. tradiciones y normas que definen una legitimidad y unos
ideales que se imponen como restricciones a cualquier proceso de la organizacidon. Los cambios y las variaciones
en este entorno son mas fundamentales que los ocurridos en cualquier otro entorno. Por ejemplo. laadopcién
de una detenninada perspectiva pedagogica, de ciertos lenguajes o de criterios de gestion no tienen que ver tanto
con la necesidad de acoplamiento a un nuevo alumnado o profesorado sino con la legitimidad que aquellos
adquieren a través de instituciones lideres, mecanismos de control, ordenanzas. supervisiones o de medios de
divulgacién. Los neo .institucionalistas particularmente extraen algunas consecuencias mas drasticas al respecto.,
LahisrDria de ese campo donde funcionan estas organizaciones especializadas tiende ademas a acentuar ~ presion
de la legitimidad y a reducir los efectos de los otros entornos, resultando en una progresivamente  mayor
homogeneidad estructural y funcional entre las organizaciones (Kraatz & Zajac 1994).

Cuatro de las diez hipotesis formuladas en el modelo de andlisis recogian este debate tedrico mas
general, pero haciendo énfasis en términos de la teoria de la adaptacion. Es decir, hipotetizando  que los
diferentes contextos eeoldgico-urbanos repercutirian en las variables organizacionales analizadas. Para el testeo
de esta hipotesis estuvimos en condiciones de usar dos de las cuatro variables que desedbamos incorporar al
estudio: tamafio de la localidad y contraposicion Montevideo | Interior. Las variables sociales (que midieran
bbatiécacion y heterogeneidad) fueron imposibles de relevar dado que no existia en 1998 informacion sobre la
poblacion estudiantil de los ciclos basicos en Educacion Secundaria”

., la g>llategé> de ;mputDr el N8I de la localidad 0 hanio 0lcentra ed/JC4tJVQesultaba 15 anos mas ttlrd. de habor sido
elal>oiado IXIImedidlln, algo por demas infUndomentt>do. en porti<:ular. cuondo Se pueden observar ttlsos de cobortun) diferendodos
segiln las localidades Y esuotcs sodale~
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Gréfico  Conclusiones |

Asociaciones  halladas entre los predictores  ambientales Y las variables analizadas.
I
Tamafio elela L Estrato—feufhedtar
focatidad o CB Piloto CBySD

Indlce de Infraestructura
equipamiento +- +**
% proferores titulados + - +-) -
% prolesores con Bachlilerato . - (= *) +x*
" profesores estudiantes IPA.IFD
% profesores ingresados en 1998 +- - -
% profesores con hasta S afios —** - "
% profesores con 15y mas afios —*%* +-
Indice de profesionalizacion capital docente +- + %) M
Cantidad de directores 1992-1998
Antiguedad del director de 1998 +*
Gerencia colectiva no tradicional —**
Indice de descentralizacion (| Sl —F
Afos. de implementadon de proyecto de centro +**
Indlce de desarrollo de innovaciones +**
Indice de organizacién social comunitaria _ k% +*x%*
Alta inasistencia en primer afio Ca +- —*%*
Alta inasistencia en tercer afio CS
Tasa de Alta inasisteneia total para el CB +** —**
Tasa de promocion globalen CB -
Total de CClITeladonesalladasen 19 9 7 8 7

FUENTE: Departamemode Sociologiade la Universidadde la Replblica. 1999.

(* Un.-i'ldic: sijnlicl:déremdisticaal 10%de error, (**) « 5%Y(***) al 1%de error. Los pa_.Indican que
lacorrelaclénblva.sela Pa  (lcontrolarelefectode los resta...., predictores.

Junto con las hipétesis infonmdas por lasteorlas adaptatiV3s. se formularon otras tres hipdtesis basatlas
en ladiferencia que podil haber ocasionado la introduccion de dos mecanismos de control Y disefio inéditos: la
evaluacion periddica externa (aprendizajes. gestion) y los grupos de apoyo para las areas curriculares. En este
caso. estdbamos testeando la plausibilitlad de las teorias institucionalista,c- Finalmente, incluimos tres hipotesis
relativas a la incidencia de la escala del secundario en las variables organizacionales. en razén de nuestros propios
hallazgos anteriores. A lo largo de los capitulos, estas diez hipotesis fueron sistematicamente puestas a prueba.
Los halmgos son presenttdos en el siguiente grafico de sintesis donde los coeflCientes de asociacion | correfacion
han sido sustituidos por signos de acuerdo al sentido de la asociacién y por asteriscos que sefialan el nivel de

e Se presenton bajo /o columna de estrato currlculorel contrlIStientre _  con Experlenda  PllotD Y los restantes, por
un /oda, y .1 conlniSte enlre lic:eos que ademas importen llach;//erotD Y los restantes por otro lo<Jo.
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error.  Como se puede apreciar comparando columna a columna. la incidencia de los factores ambientales no
es absoluta pa", todas las variables organizacionales (como méaximo se observan 9 en 21 asociaciones), no es
constante (en el caso de la escala desaparecen efectos al controlar otros predictores) nitiene el mismo sentido
en todas lasvariables. LasasOciactones se pueden agrupar perfectamente en términos de "insumos", variables del
sistema decisional y variables educativas.

A. |. El factor ambiental  ecolégico “"tamallo  de la localidad" incide pero con sentido inverso sobre la
distribucion  del capital docente y sobre los Indicadores de resultados medidos como promociéon neta y alta
inasistencia. Las condiciones que impone Montevideo sobre el funcionamiento de los liceos son notoriamente

visibzes y confirman 13 primera hip6tesis planteada. Asociaciones que se mantienen cuando son controladas por
los dos otros factores ambientales medidos. hallazgo que confirma a su vez. lo formulado en la segunda hipétesis.
Existe una alferencia notoria en términos de resultados Yy de capital docente entre Montevideo vy el interior. Aho",

bien, si acordamos que el capital docente es un factor fundamental en la calidad de la educacién. jpor qué en los
lugares donde ladotacion es menor existen mejores resultados! Esta disonancia entre lateoria y las observaciones

refuerza la sospecha sobre la medicion de los resultados educativos que realizan los profesores. maximo si se
coRside",n los reportes que los miembros del staff docente realizan al respecto. Mas cla",mente, el porcentaje

del staff que sostiene que hay acuerdos institucionales pa™ evaluar a los alumnos del Ciclo Bésico estd
correladonado  positiva y fuertemente con Montevideo. Con lo cual, podriamos avanzar en una hipotesis con altas
connotaciones conflictivas. a saber, que existirian correlaciones inversas entre el capital docente vy los resultados

educativos. Esto lo podremos testear una vez que contemos con los resultados de 1998.

Aho", bien. sobre las dimensiones criticas de ope",cién y auto-observacion de las organizaciones no
se verificaron correlaciones significativas. Es decir, ni la gerencia. ni la innovacion ni el clima organizacional
parecerian depender de las singularidacks del entorno ecolégico en que operan las organizaciones escolares. Este
primer conjunto de hallazgos tiene un impacto fUndamentol en relacion a los teorias argonizocionates que sefialan /o
contingencia local de /os estruetvros Yy fUnciones,opeacianes Y observaciones. Mas precisamente, esto tiene que ver
con al&unosdesarroHos del anaHsisde las organizaciones. En los afios sesenlO, La idea clasica del "one best system"
fue duramente cuestionada y desplazada como pa“,digma cent",1 de lateoria organizacional en especial a partir
de lainvestigacion de Paul Lawrence y jay Lorsh, quienes publicaron en 1967 Organizotion and environment Estos
autores propusieron sustituir la concepcién burocratica por una "teoria eventual de la empresa', mas
abreviadamEnte por una "Teoria de la Contingencia”. Lo central en la nueva comprensién e™ analizar las variables
del entorno, midiendo fundamentalmente la incertidumbre, el cambio y la diferenciacion en las condiciones
teenoldgitas y de mercado en que operaba la organizacion. Asi entendida, lateoria de la contingencia proporciona
aportes Y se asocia a las teorias de la adaptacion resefiadas anteriormente.

Pues bien, la contrndiccion entre los antecedentes tedricos y nuestros hallazgos abren interrogantes en
el campo de la educacion. Una prime", g",n pregunta (y critica) realizable es si los indicadores de entorno no
resultan extremadamente  gruesos como para captar aquellos aspectos que teéricamente se sefialan como
rek,vantes, por ejemplo niveles sociocultu”,les. heterogeneidad social de la poblacién. expectativas educacionales,
diversidadd2:entornos ~xtra.curriculares de aprendizajes. Nosotros aceptanlDs esta critica metodol6lica pero
tampoco la podemos resolver hasta que no contemos con informacién precisa al respecto.  Una segunda
preguntaen cambio es sustantiva: ¢lasteorias de laadaptacion realmente sirven paraanalizar las organizaciones
escolares en un pais con tan akos niveles de regulacion y tradicion estatall Retomaremos esta interrogante en
el Gltimo apartado pa™ continuar aho", con el andlisis de las relaciones entre la escala de la organizacion Y las
variables organrzacionales.

A.2. Como dijé"mos en el capitulo I. larelacion entre escala Y eficacia organizaclonal en educacion ha sido
puesta sobre el tapete fundamentalmente a partir de los planteos filoséficos mas gene",les de los neocomunilOristDs
sobre inte",ccion, vinculo social y ética. Apoyados tanto en cierta idealizacibn como también en evidencia
eJT1'liCZhan acufiado la feesse "lo pequefio es bello" (“small is beatifull”). Sostienen que los sistemas sociales de
grar.des escalas conllevan consigo problemas irresolubles que degene”,n en la pkdida de un mundo de vida
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compartido que se mantiene como trasfondo y garantia para la construccién de un vinculo social éticamente

fundado. Este argumento general lo observ.Imos ya plausible al interpretar los resultados de un andlisis factorial

con las variables descriptivas de la organizacion de los liceos y colegios del Area Metropolitana (Femandez —19960).
En ese momento observamos que uno de los factores que "se abrian" en el analisis combiné un conjunto de
rasgos deseables de una organizacion escolar, tales como alto consenso, estabilidad directiva, alto grado de alKO-
organizacion, altas expectativas. estaban asociadas con un tamafio de liceos pequefios. A este factor lo
denominamos "sin_dromede pequefia escala"y lo interpretarnos como uno de los componentes mas importantes
para el logro .de eficaciaen los liceos. Ambos antecedentes, tedricos Yy empiricos. hicieron razonable la seleccion

de dos indicadores de escala (el nimero 10101de alumnos defliceo Y el nimero de alumnos de Cido 8&sico) para que
desempefiaran  un papel explicativo central sobre todas las variables de interés. Aunque el status de factor
ambiental podria ser discutido tedricamente, para este proyecto con liceos publicos no era razonable otra
conceptuaflZacién cuando la poblacion estudiantil viene dada administrativamente incluso contra .las posibilidades

locativas de los liceos. Laescala por otro lado, tiene relacion con otros aspectos clave como ser la escala salarial
de los directores segun el tamafio de los establecimientos, la asignacion de recursos financieros para gastos
menores (la "caja chica") y evidentemente un aspecto infraestructuralligado  con 13posibilidad de instalar aulas
educativas auxiliares re~...,mando salones de clase normales. Por lo tanto, hablar de escala en educacién publica
tiene dos sentidos muy diferentes. En el plano de la instruccion (de los discursos instructivos en sentido de
Bernstein), los liceos son organizaciones reiativamente simples y predecibles: la funcion insumo-producto  se
mantiene constante. Queda pendiente de observ.Ir si en términos de disponibilidad de recursos didacticos, la
escala genera escalones de equipamiento. Pero por otro .lado, mayores cantidades de alumnos y profesores

significan un incremento complejo de las interacciones, de la diversidad y por lo tanto de la contingencia. La
transmisién de un discurso regulativo por parte de organizaciones de gran escala constituye un problema adicional
y por si mismo urgente en algunos casos (ver recuadro sobre violencia en el capitulo ).

Laescala mostré un comportamiento erratico. Las asociaciones observadas fueron no significativas desde
un punto de vista estadistico, con tres excepciones importantes. Los liceos de gran escala estdn mejor equipados.

sea que se consideren medidas absolutas o relativas, se consideren recursos didacticos .clasicos o soflSticados. sea
suministrados centralmente por la Administracion o en muchos casos comprados por aportes financieros locales.
Cuando se utiliza como indicador de escala, s6lo el nimero de alumnos del Ciclo Bésico, se descubren
correlaciones positivas con el porcentaje de profesores titulados, la experiencia y la estabilidad. Con la excepcion
del porcentaje de profesores jévenes (hasta 5 afios de experiencia), todas estas asociaciones desaparecen cuando
se controlan los efectos de la localidad y del entorno institucional.

Sin dudas el hallazgo mas concordante con el neocomunitarismo  ha sido que adn controlando otros
factores. laescala de la organizacion es inversa al desarrollo de un clima u organizacién social que siguiendo a Bryk
& Driscoll (1988) ya Bryk, Lee & Holland (1993)" hemos denominado comunitario. Los mas grandes liceos
publicos inhibirlan el desarrollo de una visién de escuela compartida, unas mas altas expectativas sobre el
aprendizaje o sobre la educDbiJdod de los alumnos; mas altos niveles 00 motivacion. de coop.racion y de atencién
a los alumnos con riesgo académico. Recuperando aqui los términos bemstenianos, estas medidas indican también
un mas alto éxito en la transmision y adquisicion de un discurso regulativo homogéneo por parte del staff
permanente y probablemente también por parte de los alumnos. Dado que no tenemos aun resultados
educativos de 1998 no estamos en condiciones Optimas de testear la cadena-causal completa, a saber, si mayores
grados de comunitariedad también estan relacionados con laadquisicion del discurso instructivo: mas altos niveles
de eficacia y eficiencia escolar. Mas alla de esta limitacion temporaria”. este hallazgo resulta por demas
interesante  si se recuerda lo concluido en el capitulo VI, sobre las fuertes relaciones positivas entre el clima

Jo La alusion a esto;; autores no sjgnifica que Jose.stemos induyendo dentro del neocomunitDrismo.

s £/ pre.Istparola~a milDdde _  afio un andlisisde este aspecto. una vezque se rele.." losd= n"",sanos.
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comunitario y el desarrollo de innovaciones. No habria que descartar entonces, efectos indirectos o mediados
de laescala de la organizaciéon sobre otros

B. Los efectos de la Reforma Educativa.

8 factor ambiental mas relevante para explicarlas di(erenéas orgonizadona/es fue la pertenencia del centro
educativo al sector reformado. EN genero( los liceos piloto presentaron en conjunto rasgos mas propios de lo que
la literatura conoce como organizaciones efectivos, particularmente al grupo de los primeros liceos incorporados
en la Reforma durante 1996 y 1997.

8.1. Tal como se puede apreciar en latercera columna del gréafico resumen, los liceos piloto presentan mejor
equipamiento didactico en términos absolutosS> menores porcentajes de profesores con mas de 15 afios de
experiencia, mas estabilidad gerencial, formas de gerencia no tradicionales, mas alta descentralizacién gerencia~
mayor grado de desarrollo innovador, un clima organizacional mas comunitario” y mas alta eficacia en la
escotarizacion. Por el contrario, los liceos que tienen un entorno institucional mas complejo como son los que
a lavez imparten Ciclo Basico y Bachillerato Diversificado presentan por lo general valores Opuestos en cada una
de lasvariables nombradas. Loo liceos que imparten en forma exclusiva el Ciclo. Basico en el Plan 1986 presentan

situaciones diversas Y en varios casos mis similares a los liceos que imparten ambos ciclos.

Estas diferencias halladas corroboran lo afirmado en las hip6tesis ocho a diez; es decir habilitan a
interpretar diferencias entre liceos piloto y los restantes en un sentido que no ha sido debatido hasta ahora. Mas
concertamente, la implementacion experimental de la Reforma en Ciclo Béasico durante 1996 y 1997 cred tres
efectos funcionales que no estaban previstos y en nuestra opinién, tampoco pensados. Primero, al excluir a los
liceos piloto de los mecanismos de control habituales y al someterlos cre6 un nuevo entorno institucional publico
que legitimé la blsqueda de innovaciones sin temores a posibles sanciones por apartamiento de la nOI"I11ti\V3Esto
potencié el poder de los directivos para tomar decisiones curriculares y organizacionales, elaborar arreglos
instiluc:ionales. establecer proyectos, definir énfasis. En segundo lugar, la Reforma someti6 a los liceos piloto
a evaluaciones objetivas  de aprendizajes tres veces en el afio en 1996, dos en 1997, y una en 1998. El
diagndstico de partida. el analisis de resultados finales Y la comparacion con otros centros permiti crear una
definicién objetiva sobre los niveles de educabilidad de los alumnos. mas alla de las condiciones sociales. La presion
por los resullados hizo aproximarse a estos liceos al tipo de "escuelas conducidas por resultados" propuesto por
James Coleman (1997) como eje de una reforma educativa para los Estados Unidos. Estamos frente a liceos que
por primera vez en la historia son conducidos fuertemente por la comparacién peridédica de sus resultados
académicos. En tercer lugar, la Reforma fue voluntaria en los dos primeros afios. Es decir, los profesores que
opl3ban por trabajar en ella elegian esos liceos en virtud de adherir a un proyecta y no meramente respondiendo
a la racionalidad indMdual que rige la carrera docente (Capitulo iV). Dicho de otra forma, esos afios la Reforma
quabré el esquema meritocratiCo de distribucion de docentes y generéd equipos docentes WIlluntarios, profesores
que estaban ahi porque (mas alla de sus calificadones) querian compartir una innovacion.

Ahora bien este efecto del entorno aparece muy acotado en los andlisis. Cuando se distinguen los
momentos de ingreso a la Reforma se observan diferencias entre los liceos piloto también. Los liceos
incorporados en 1998 si bien se encuentran en el sector reformado presentan menores niveles en todas las
.,.riables, incluso en comparacion con el sector de liceos sdlo con Ciclo Bésico 1986. todos estos aspectos. Estas

52 Exlstenproblemas metodoldgicogpara incluir tasas de alumnos par unidad de recurso diddctico.

" Laamparndon maliple ~  /asmedias para efndice d~ aganizadon socialcamunitari<l llidieDn que la anieD d/ferenda
slgnificotdva  es entre las liceosCBP 96 Y 97 can losrestantes (Test de Banfarrani).Elandlisisde vari<inza Indicaademcls que las
dJ(erendas a (ovor de losliaos pifalD 96 Y 97 sen significativas /i'ente a todos los restantes liceos en 12 de las 22 variables que
amponen el fndicek arjo::nizadénsoda! amun/taria, _bies  que ~ ubican en cuatro de las dfiICD dimaltiones anallliaJsdel Indice.
l.a .Unlcadim!<mién no sijnificativa €S la motJvadén.
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direrencios podmn ser interpretaclas de dos fonms. Una primera y sustantiva diria que estos Ultimos liceos piloto
solo tenian pocos mes™ de operacion cuando fueron relevados los datos (setiembre-noviembre — 1998), en 13nto
que los otros llevaban dos 0 mas de dos afios. Por lo que el tiempo haria que los liceos 1998 llegaran a ser como
los iniciales. Esta hip6tesis por ejemplo, es manejada 13mbién como interprel3cion de las diferencias observadas
en la gestion entre los liceos 1996 y 1997 durante el seguimiento de MESyfOD en 1997. La segunda
interpretacion cuestiona este supuesto de convergencia y sostiene que las diferencias no son debidas al tiempo
sino que obedecen a cambios reales en el entorno institucional, propios de un proceso de institucionalizacién de
la reforma. No serian iguales las condiciones de experimenl3cion de un modelo de gestion y de un curriculum
que lasde su unrtersaHzacion. Dicho de otra forma, un conjunto de efectos de maduracion y seleccion® puede
haber contribuido a que los liceos originales hayan utilizado méas efectivamente el nuevo entorno institucional
I"'ra potenciar procesos que ya estaban (en estado embrionario o desan-ollados) en los liceos antes de la Reforma.
La extension a 39 liceos de Secundaria (54 en tol3l) en 1998 pueden haber contribuido a minimizar o incluso
desactivar aquellos efectos, restaurando las presiones burocraticas institucionales. Otras explicaciones razonables
pueden 13mbién provenir de las formas excepcionales con las que se prepar6 (sensibilizd) el personal docente
y auxiliar docente durante los dos primeros afios. Los cursos iniciales y los finales parecerian haber cambiado el
perfil, pedagogizandose progresivamente, y perdiendo el componente de nueva gestion que inicialmente tenian.

Masallade estas kiterpretaciones. parece muy interesante teéricamente observar estos efectos. Por un
lado, ponen en el tapete las premisas de las teorias instjtucionalista.s en educacion. Es decir, se confirmarr. que
una reforma desburocratizante debe transformar los mecanismos de control sobre  las
Ol"glinizaclones Yy de distribucién  de los docentes. El cambio curricular no alcanzaria para transformar la
educacion media publica sin el complemento de un sistema de evaluacion objetiva Y periédicD de los resull13dos;
mecanismos de control basados en el asesoramiento  de grupos pedagdgicos (no de inspectores individuales); y
en la mayor autonomia de los directivos. Quiero sefialar aqui que esta conclusion fuerte en materia de politica
educativa no resulta novedosa: en 1995 Mancebo & Ravela (199S) publicaban un pequefio trabajo titulado Hacia
un tediseilo organizadonal de /o Educo06n Secundaria en el cual exponian precisamente varias de estas conclusiones
en materia de distribucion de capital docente y de mecanismos de control. También Da Silveira (1995) en La
Segunda Reformo exponia una tesis semejante al sostener que uno de los dos problemas centrales del sistema
educativo eran el centenario mecanismo de control hipercentrnlizado. Sin embargo. su conclusion resutta
imporl3nte contrastar aqui con el otro hallazgo presen13do. Creo que mas Importante aun, es que estos
efectos positivos pueden verificarse ~ también  dentro del sistema publico de educacién media. Dicho de otra
forma Yy teniendo 3 lavista la e~dencia disponible. no senan necesarios estimulas de mercado para generar
escuelas innovadoras, preocupadas por la eflCaciay con climas comunitarios. Esto podria lograrse dentro del
Estado incorporando  mecanismos objetivos de evaluacién periddicos de resultados educativos, management de
base en las escuelas, y eleccion de los profesare, segin uoo racionalidad de proyecto de centro.

C. I.D auto-n!ferendalldad de la organlraclén  eseolaT.

Ahora bien, este proyecto 13mbién pretende conclusiones hacia lateoria de la organizacién. Inicié estas
conclusiones  haciendo referencia al concepto de complejidad. Ahora i~teresa pensar otros tres: clausura
cperacional, incertidumbre y autopoiésis. Sibien, las resonancias hacia lateom de Luhmann son evidentes, vuelvo
a sostener que aqui utilizo estos términos en un sentido mas libre, sin adscribirme dogmaticamente a aquella.

Las preguntas que ortentaron la investigacion no se restringian a describir. Jos secundarios en sus
dimenfiones fundamentales ya estab!:.Icer cuales eran los OOterminantes de las diferencias observadas. Un objetivo
establecido para este proyecto fue elaborar modelos empiricos de organizacion escolar. Para alcanzar este

" En el senlido de Stonley & UlmpbeN 1982
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objetivo era necesario previamente kJentjficorcadles eran los dimensiones canstitutMIs de lo organizacion escalor. Este
trabajo se realizd6 mediante la seleccion de variables Y la elaboracion de indices compuestos que permitieran

indicar conceptos de alta abstraccion. En particular entendiamos que el analisis debia considerar a los secundarios

como sisterms de decisiones. trascendiendo el enfoque centrado en los insumas de capital fisico o humano. Este
pretension tedrica se fue apoyando a través de los andlisis parciales realizados sobre las dimensiones decisionales:
la gerencia, las iniciativas de cambio Yy el clima organizacional. Un hallazgo importante que confirmaba las
pretensiones de esta postura fue identificar que los modelos de regresion aplicados en los capitulos V y VIl clima
organizacional incluian sistematicamente a los otros factores decisionales como variables. La tabla siguiente
muestra esta situacion.

Gréfico  conclusiones 11.

Correlaciones bivarladas entre |las dimensiones | decislonales | de la org*nizacién. | |
lndice-de indice de Grado de | Antigliedad Prom. Prom.
organizacién social | descentralizad | desarrollo de del Antigliedad [ Partldp.
comunitaria on innovaciones Director Stal! Reuniones
Indice de organizadan
4o 1.000
sodal comunitaria
Indicade 7000
— 0.295 ** .
descentralizaddn ( )
Grado _de desarrollo_de 0,547 %%+ 0.301%+ 1,000
Innovacliones
Antigiedad del Director
d 0.30 ** 0.03 0.27* 1.000
en el Centro
Promedio de antigliedad (020 k) (0.10) (016 0.24 1 a0n
del Stallen el Secundario ' 4 R N
Promedio de reuniones
| enlas que partldpé el | 0.58- | (015) | 036* | (0.04) [(-030™) | 1000 |
stal! 1]
L - rs - - a -
®ENFE: Pepartamento de Sociologiade la Universidad de la Republica. 1999.
uf...... " eeli™ljjiilic:adémsttdiWca,1 10%le erro<; (e) .15~ Y(*U) .11%de UTO<.l.os 1"_ indian que

la correladén? twariada desaparece al controlar Cl efecto de los tres predictores arnl:Y.enmles.

Elpo muestra una matriz de correlaciones en la que las tres dimensiones decisionales tienen entre
si correlaciones medianas Y medianamente fuertes y con signo positivo. A su vez entre las tres variables
incorporadas  a los efectos de testear posibles explicaciones, solo la antigliedad del director Y el promedio de
reuniones en las que participaron los miembros del staff aparecen relacionadas. Es decir, hemos descartado los
condicionamientos externos a la organizacion con excepcion de la Reforma y con el sentido que le hemos dado
aqui. La descentralizacion, .. iniciativos de cambio Yy el clima comunitario estan constituyendo fendmenos
analizables en términos de clausura operacional relativos a la participacion de los miembros del staff en los
fendmenos que cada uno implica. Sia esto unimos que s6lo la pertenencia a la Experiencia Piloto estaba asociada
2 estas variables. pero que no lo estaba ni laescala ni la localidad, tenemos evidencia suficiente para tratar a estos
fendmenos como recfprocamente causados y potenciados. A este rasgo de clausura, interdependencia y
acoplamiento estructural al entorno institucional. habria que afiadirle el hecho de que los tres fenémenos estan
co~estol: b<isicamenr.epor decisiones. premisas de decisiones. comportamientos condicionados por decisiones
Yy percepciones sobre decisiones. que producen  nuevas decisiones. comportamientos Y percepciones sobre las
decisiones. Poniendo este argumento en términos de teoria de sistemas, las tres dimensiones analizadas estan
constituidas auto .referencialmente por elementos creados en el propio sistema.



- ANAUSIS ORGANIZAOONAL EN EDUCAO6N - - pagina 103 -

Ahora bien, esta primern interpretacion tedrica fuerte deberia estar acompafiada de otros componentes
centrales de lateoria de sistemas: la dimensién temporal y la dimension real. El primer aspecto tiene relacion a la
estabilidad en el tiempo de ems configuraciones decisionales, en tanto que los aspoctos reales deberian emr
conectados especificamente con aquellas decisiones que mantienen la unidad de un sistema decisional pedagdgico
(Luhmann 1996 b). Ambos son problemas teéricos y metodoldgicos centrales que requeririan para su testeo
de ditos longitudinales que hoy no disponemos. Sinembargo se pueden avanzar hipétesis que aparecen razonables
sostener con nuestros datos seccionales

Elcomponente tedrico dimension temporal del sistema es definido por Luhmann como un aspecto
caracteristico  de un sistema social complejo que opera selectivamente conectando decisiones pero en forma
diferida a través del tiempo. Las correlaciones entre afios de implementacion de Proyecto de Centro con la
antigiiedad del director y con el nivel de participacién, y a su vez de estas tres variables el indice de organizacion
social comunitario, proporcionan evidencia para afirmar que estas decisiones han sido lofl~adas a ~avés de
conectal" momentos  dife~entes del sistema.

Dicho de otra forma, el logro de un clima organizacional comunitario. de un alto grado de innovaciones
es abnzable através de laestabilizacién de un extenso proceso participativo conducido por un director estable
y sobre la base de una estructura gerencial descentralizada ya consticuida e independiente de los actuales
miembros de la organizacion. Cabria acotar y no es un dato marginal, que estas estructuras son mas
descentralizadas en la medida en que el entorno de cambios de la reforma afianzd la construccién de un modelo
de centro desrentrolizado: = de otra forma, seguirian siendo visibles los efectos de la forma divisional en los liceos.
Este complejo equilibrio asegura a la organizacion escolar la continuidad en e/tiempo en un entorno de muy alta
incertidumbre e inembilidad de su personal. He aqui una buena explicacién tanto para la inercia del sistema
escolar como de las formas mas efectivas para lograr su transformacion.

Elsegundo componente tedrico relevante estd constituido por kJ dimension reol de la o'l"nl%Dc/6n.
es decir el proceso por el cual una decision implica una doble referencia a si misma y a otra decision anterior que
prosigue o recbaza (Luhmann 1996a; 1996b). La investigacion organizacional realizada sobre los liceos del Area
Metropolitana de Montevideo (Fernandez et al 1996b) habia permitido proveer evidencia de que incluso sobre
ciertos niveles de incertidumbre la operacién de este tipo de sistema era autoreferencial. Los hallazgos
aportados ahora permiten hacer mucho mas razonables latesis de ademas que son sistemas auto-poiétic05 es decir,
autocreados haciendo referencia a decisiones anteriores. Un clima ma&s comunitario (mayores consensos,
expectativas, cooperacion. motivacion y cuidado) permiten pensar, legitimar y realizar méas diversos cambios en
la organizacion. Estructuras gerenciales mas descentralizadas Yy colegiadas permiten a su vez incrementar b.
experiencia comunitaria, Y reciprocamente la existencia de un clima m&s comunitario permita confirmar e
incrementar  la descentralizacion  gerencial. Ahora bien, los procesos especificos por las que este ndcleo se
constituye estan adn oscuros. Solo se cuenta con la evidencia de que la permanencia del director tiene un efecto
importante  pero tDmbién /imitado en el desarrollo de este proceso. Tampoco tenemos evidencias solidas que
pemitan establecer si estos procesos de auto-constrtucion son regulares: a lo mas los analisis evidencian que los
entornos institucionales reducen la varianza intragrupo Y generan liceos mas homogéneos entre sf.

Finalmente, queda una pregunta propia de la sociologia de las organizaciones: " e(eaMdad. Dado que se
trata de organizaciones pedagdgicas, deberiamos conectar este nlcleo autopoiético con los resultados educativos
generados por el centro escolar por un lado, y con el cambio anual en los resultados estudiados. Puesto en
términos de preguntas baésicas, jlas organizaciones comunitarias son a la vez innovadoras, descentralizadas y
efeaiwJs!. Todos los estudios comP!rados consultados presentan aportes muy consistentes para avanzar una
respuEsta afirmativa. De ser asi habremos concluido develando nuevas interrogantes sobre la (in)eflCacia de los
secundarios sobre la que la CEPAL concluyera hace unos seis afios atras, y a la vez, estaremos proveyendo el
argumento mis fuerte para una politica educativa: construir secundarios socialmente organizados como comunidades
educativos innovadoras y colegiados.
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ANEXO 1.-
CONSTRUCCION DE INOICES.

A. indicede Infroest1Vetura.

En cuanto a la infraestructura del secundario, partimos de una hipétesis unidimensional. Es decir,
sostenemos  que las distintas "'riables expuestas en los apartados respectivos (B,e,D) estan altamente
correlacionadas  entre si y todas juntas miden un factor subyacente al que podemos denominar nivel de
infraestructura o dotacién de capital fisico. La relacion entre el tamafio y la cantidad de alumnos del liceo tiene
una incidencia muy particular en los costos de mantenimiento del edificio asi como también en el desgaste de las
instaladones sanitarias. Un edificio con una baja funcionalidad educatil1l3a su vez genera menores posibilidades de
resolver problemas de superpoblacidon escolar. Todos estos aspectos arquitectonicos, funcionales, sanitarios y de
higiene caracterizan las condiciones materiales en las que tiene que operar una organizacion. Con una relativa
independencia de su especialidad, todas las organizaciones requieren de ciertas dotaciones de capital fisico. En
segundo lugar, construimos el factor de infraestructura partiendo de la hip6tesis mas simple, a saber que: estas
\I3riables participan con el mismo peso en el condicionamiento material de la organizacién. De poder sustentarse
esta hipotesis, propondremos  un indice sumatorio simple. Para la elaboracion del indice de infraestructura
adoptamos una estrategia metodolégica combinada que permite testear ambas hip6tesis. Primero, realizaremos
un anaisis de esrolamiento con las ""riables candidatas a integrar el indice surmtorio simple. Segundo, realizamos
un analisis factorial con toclas las variables que estudiamos, para identificar "“'riables subyacentes y escalamientos
de los liceos en este aspecto.

En el cuadro | presentamos los resultados del andlisis de escalamiento” realizado con los siete
indicadores de infraestructura y rmntenimiento. Deliberadamente  combinamos las dos dimensiones que fueran
trabajadas en apartados diferentes para testear la hipotesis de una alta correlacion entre los diferentes factores
incluidos.  El examen de la rmtriz de correlaciones entre las "“riiables sugiere la existencia de dos factores
diferentes constituidos por indicadores de infraestructura vy los indicadores de mantenimiento. Esto es testeado
en el andlisis factorial mas abajo desarrollado. A lavez muestra altas correlaciones entre la "'riable "estado de
conservacion”  con ambos dos grupos de indicadores. Las correlaciones entre cada ""'riable y el indice son de
medQna y alta magnitud, siendo la de menor ""lar 0.40 (tamafio | cantidad de alumnos). El coeficiente alfa tiene
un valor mas que satisfactorio (0.80) y no se ve afectado significatill3mente por la supresion de alguna de las
variable. En consecuencia, podemos concluir sobre la robustez del indice de infraestructura asi construido.

En términos sustantivos, el anterior andlisis estadistico avala la hipotesis de que existen correlaciones
fuertes entre los juicios sobre el estado de la infraestructura en sus aspectos mas duros y el rmntenimiento de
los aspectos mas cotidianos. En otras palabras, no existiria razén para tratarlos diferenciadamente. De cualquier
forrm decidimos com.rrmr esta hipdtesis a través de dos analisis complementarios. Uno mediante la confeccion
de dos indices distintos, uno para infraesetructura y otro para rmntenimiento y luego estableciendo una medida
de asociadén. Elresultado que presenta el cuadro 1.11 sugiere un comportamiento levemente diferente entre
ambos conjuntos de juicios en los que la escala de mantenimiento si bien correlaciona con la de infraestructura,
se encuentra corrida hacia puntajes mas favorables. Los coeficientes de asociacion sin embargo, sugieren ser mas
cautos al respecto ya que con excepcion de la Gamma (0.31) el resto ()(2, <>y p de Spearrmn) se rmntienen mas
bien bajos (proximos a 0.20). La hipotesis de dos dimensiones y no de una cobra mayor fuerza.

" Elonaislsde escalamiento tiene dos objetivos. Primero considerorsi las vorlables seleccionodos poro consrruir un indlce
eSlIXlwrorrelocionodos entre si Y por /o tanto constitUyenodos indicalores de uno mismo dimension o concepto. En segundo lugtlr,
el ondlisis perm~ establecer cuon bien codo voriable discrimino (replico) /o discriminocion que hacen todos /as restantes juntos o
IMés dei indice.
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Cuadro Anexo |
Correlaciones andlisis de escalamiento en | ., .
3|mp?e 3 infr y a_confeccion __de _un_rndlce sumatorio
cronbac:). aestructura con las siete variables consideradas. (Método Alfa de
1e Matriz de correlaciones.
AIJE;CUACION  CONSERVAC. TA.iv.ml0 LIMPIEZA SANITARIOS MOBILIARIO
JI.LDECUAC. FUNC -+ .1,0000
| CONSERVACION ,6349 1,0GOO
| TAMAA0 CANTIDAD 5012 ,4709 1,0000
LIMPIEZA ,1352 ,3934 ,1837 1,0000
SANITARIOS ,4007 ,6631 ,2117 ,5226 1,0000
MOBILIARIO ,2092 ,5817 1430 A52: 4601 1,0000
—EZARRONES—————2 SA526= 708 == 77096 TA787 T
2. Correladones  fiem-fndice.
Seale Scale Corrected
Mean Variance Item- Squared Alpha
it ltem if ltem Total Multiple if Item
Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
ADECUACION 26,4527 33,8410 ,5031 ,4910 , 7916
CONSERVACION 26,5073 32,7451 ,6095 7171 , 7373
TAMINO 27,2660 36,6450 ,3991 ,3313 ,8079
LIMPIEZA 27,0455 36,4269 4324 3794 ,6017
SANITARIOS 26,6272 33,8749 ,6502 ,5606 17626
MOBHAARIO 26,7709 35 4859 5769 5688 77_17063:
PIZARRONES 26,3392 36,9089 ;4908 TH38 g
J. £ofl:Jdfsticoglel (ndice.
N of
Mean Variance Std Dev Variables
31,2015 46,3674 6,8094 7
Reliability Coefficients 7 items
Alpha = .8071 Standardlzed Item alpha — .8144
Cuadro Anexo 3 ] )
Resultados del oM"sls factorial. RotaciOn Varimax. (Varianza _, explicada 6S.5%);

KMO test = 0.64).

Elanalisisfactorial se realizd con el objetivo
de confirmar la hipotesis de que estos seis
indicadores miden dos dimensiones latentes
diferentes, una relativa a la infraestructura cuya
gestion es centralizada Yy otra relativa al
mantenimiento cuya gestion es propia del sistema
organizacional. La matriz de componentes rocodos

muestra  que existirian dos factores subyacentes
pero integrados con variables diferentes a las

previstas. Segun este resultado, el factor | (Eigen

2,4 y 39% de varianza tocol) se integra con las
variables controladas directamente por decisiones

dé Sistema organiZ2¢lond y no del entorno
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instituciona~ incluso lavariable sobre el "estado de los bafios". En el otro extremo, el factor 2 (Eigen 1.2y 20%

varianza total) se integra con dos variables que indican el juicio sobre la funcionalidad educativa del edificio basada
en larelacion entre tamarfio y cantidadde alumnos. Visto este resultado final concluimos en retener como indice
global de infraestructura del edificio el construido en primer
estadistica. Est<d';ndice sera utilizado a los efectos de proceder

las organizaciones escolares.

lugar y que presenta una importante robustez
a la clasificacion de capitales fisicos que disponen
Sin embargo. consideramos importante definir también, dos indices construidos

a través del andlisis factorial y que combinan las dos dimensiones presentadas ya que entre ellas se puede

pootulw una relacién de causalidad:

al el factor 1les anterior al factor Ien el sentido remporal

b) los variores asumidos por ambas variables son relativamente independendientes de las acciones emprendidas

por laorganizacion, ya que el tipo de edificacion y lacantidad de alumnos antendidos tiene relacién con decisiones

administrativas  del sistema educativo.  Insistimos en decir aqui relarivomente autdnomas Yy no totalmente

independientes.

el factor 1subyace a variables sobre las que se ocupa tipica y directamente  la denominada gestion operativa

de una organizacion escolar (Frigerio & Poggi 1992; Pozner 1995; Fernandez et al 1996b).
S. El{ndlcede pro(eslono/Imdén de lo estructuro docente.

Para dar una idea resumen de cudl es la tendencia en la renovaciéon acaecida en 1998 del capital docente

segun latitulacién construimos un indicador consistente en el coeficiente phi de asociacion. La metodologia fue

la siguiente. Cada una de las tablas solicitadas a cada liceo en la pregunta n22 de la "Ficha n'l"
fue ingresada a la base de datos de tal forma que una celda se transformd
de analisis se optd por "dicotomizar"
el98/ profesores

de relevamiento
en una variable. Una vez en la etapa
la tabla original segln titulados / no titulados, Yy profesores ingresados en

con mas de un afio. A los efectos de que la diagonal mayor representara

coherentemente el
nivel de profesionalizacion

se invirtio el orden de las celdas de la segunda filay se alteraron consecuentemente
los marginales. Sobre esta base se calculd el coeficiente phi para cada liceo, con el cuidado de atribuirle un O para
los liceos nueVOS(fundados en 1998) o para aquellos que no hubieran tenido ingresos en 1998.

Para interpretar este coeficiente, tenemos que recordar que varia entre + | Y - I. Cuando toma valores
préoximos al +1 estd indicando que los profesores

titulados que ingresaron se hallan en menor proporcién que
los titulados estables. Los casos se concentran

en la diagonal positiva y mas precisamente en espacio de

propiedades definido por los profesores ingresados no titulados. Elvalor de - 1 indica el fendmeno inverso: es

decir, que los casos se concentran en la diagonal negativa, habiendo un alto ndmero de profesores

que ingresaron
en 1998 y que son titulados. Un coeficiente valor O representa

una situaciéon de equilibrios mantenidos entre
ingresos y permanentes.

Ll arlrn Y2Va\V7a) 4

No Titulados en el IPA

lnaresadas —en 1998 pro~~ionalizaCion: o bee DESprofesionalizacion
5 Z

tituia<lc.se ingn,sadosen 1998

Ingresados antes de 1988 DESprofesionalizacion: Prils-Mizdiz=t < smmemee,
i'no titul ad 0s y estables titula¥SY'e$tabl~< >
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C. Imlice de centrldlizticlén de las decislones.

La antinomia centralizacién | descentralizacién  conforman un continuo de fundamental importancia
analitica a los efectos de describir los componentes en las relaciones de poder de las organizaciones. Junto con
etras dimensiones analizadas a lo largo de esta investigacion. contribuirdn a identificar modelos organizacionales.
Siguiendo los plantees de Mintzberg (1996) distinguiremos dos tipos de distribucién del poder en la organizacion,
conceptualmente distintas pero empiricamente inter-relacionadas.  En primer lugar nos encontramos con lo que
podemos denominar “distribucion vertical" del poder. Laidea aqui tiene resonancias (Ormoks o touniiolivijs jquién
puede (estd autorizado) y debe (tiene asignado) tomar determinadas decisiones!. En el disefio de las
organizaciones, también existe una divisiondel trobajo gerencial que conlleva a la creacion de niveles intermedios
entre la"cumbre gerenciar' y el nivel operativo (donde se hace el trabajo especifico). Estas jerarquias intermedias
configuran tombién un nivel de supervision y control de los procesos de trabajo. Por tanto, podremos decir que
cuando hay decisiones que son tomadas en algin lugar distinto de la gerencia, estamos en una situacion de
descentralizacion. En segundo lugar, tenemos que distinguir la distribucion horizontal del poder. Interesa aqui
entendl!r que latoma de decisiones es un proceso que involucra observaciones (“informaciones sobre el sistema
yel entomo"), premisas de decision, altemativas de decision y eleccion entre las alternativas. Cada decision es
una unidad de di/erencias producida por otras decisiones de las cuales no puede ser separada. En la medida en
que diferentes componentes de una decisién sean aportados por las acciones de diferentes personas, tendremos
mayores niveles de descentrolizocion horizontal. Dicho en otras palabras, el grado de e:entrolizociondel poder worlo
inYersomente corl /o ronlidad de porsonos que porrkipon en el proceso de con/igurocion de uno deci3ién.

Postulamos que dentro de tres de los cuatro tipos de distribucion del poder existen dos grados de
centralizacion | descentralizadon.  Ciertas decisiones pueden estar asignadas a una posicion o a un grupo similar
de posiciones en base a criterios de especializacion funcional, de adiestramiento  (saber experto certificado o
experiencial)  y de division especializada de la organizacién. Este seria el caso de una distribucion seleaiwJ o
limitododel poder a una constelacion de trabajo. Un ejemplo de este tipo se verificaria en los liceos en los que
el vinculo entre el mundo adulto y el mundo adolescente se deposita principal o exclusivamente en los adscriptos
de cada grupo, debido a la baja permanencia de los profesores o del tamafio de la organizacion. Dada la
definicion. este grado de descentratizacion operaria mas caracteristicamente  en fas organizaciones con énfasis
buroadtico; es decir ubicadas en la parte superior de nuestro esquema. Una situacion di/erente de la anterior
estard representada por distribuciones del poder en la que las decisiones son asignadas ya no a una posicion sino
a un conjunto de posiciones caracteristicas de las diferentes partes de la organizacién.  Saberes expertos de
diferentes tipos propios de posiciones distintas en la organizacion concurren para la construccion de decisiones
en este grado de de.centralizacion 0mplio. Seria el caso de los liceos donde por ejemplo la atencién a los alumnos
que presentan alguna dificultad es realizada en conjunto por adscriptos. profesores, profesores consejeros,
orientadores pedagdgicos y directivos, defmiendo todas estas posiciones no sélo un proceso colectivo de decision
sino un entramado vincular de diferente tipo de acompafiamientos.  Nuestro objetivo es operacionalizar estas
distinciones de tal ~orma que para cada liceo tengamos tanto medidas sectoriales como una medida global
caracterizadora de los niveles y grados de descentralizacion.  Dada la conceptualizacién  construida, el indice de
descentralizacion  es multidimens;ona Y multimétodo: ha sido construido a través de informacion provista por
di/erentes cuestionarios a su vez relevados en dos etapas distintas del proceso de investigacion. Las ocho
subdimensiones consideradas fueron:

(@ b. existen.;ia Y constitucién de un equipo directivo (pregunta 15 de la ficha n° 1);

(b) Oflpo de an-erl' ootnl-.1 o poro la .uporv;slén  diaria o cotidiana dol Ciclo Basico U"™"&'l- 14 de la rochanO')
(e) Latoma de decisiones refMjo.0a;;a lJumnos con afw inasin:encr.s (pregunta 20_A de laficha n"4)

(d) La orientacion do 105 cl<>cono>guo eono"kan en ,.-tioneo  pedogoglco-<iclictl= (P"&™  20_8 do lafldn n04)

(0) Lagabon de roparxio e 0 ",ntMICiono> del mobiliario o de! _ diddctico (procuntn 20_C de loficha n04)
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(®) Laatencion y resolucién de los ~mas disciplinarios en el Ciclo Basico (prejlinta 20 _0 de lafichano4)
(©) I:1 re:lllizlidon  de controk!s sobre la asistencia de los profesores del Ciclo Basico (pregunta 20_E de bificha neesy
(h) Laprepncion  dQjnformacién pre'\lia a incluiren ofidos, cartas o informes dirigidas a Inspeccion, el Consejo u otras Irr.:tlwe:lona

(pregunta  20_f de la ficha n04).

Cuadro anexo 5
Codificacion  de las respuestas  abiertas a la pregunta 20 de la Ficha n04 (Encuesta

TIPO A Director 0
Inspector 0
TIPOS pop L |
Asistente  Social L
Secretario L
Administrativos L
Sala docente del area L I
Adscriptos A 15
Administrativos y Secretario A 15
TIPOC Direccion Y secretario L 2
Direccion Y adscriptos L 2
Direccion Yy profesor con mayor experiencia L 2
Direccion 'y POP L 2
Direccidn, psicélogo vy asistente social L 2
Direccion. POP Y adscriptos A 2,5
Direccion, docentes Y adscriptos A 2,5
Direccion, adscriptos. consejeros y docentes A 25
TIPOD Adscriptos, profesores Yy psicologo A 3
Adscriptos, psicologo Y asistente social A
Adscriptos, POP, asistente social A 3
Adscriptos,  consejeros y POP. A 3

Cada uno de los secundarios fue clasificado en virtud de cada subdimension en uno de los cuatro tipos
de distribucion del poder, asignandoseles un valor O al nivel de méxima concentracién del poder en la direccion
y 3 al maximo nivel de descentralizacion. Luego se procedid clasificando los matices internos de cada nivel dados
por el cardcter selectivo (limitado) o paralelo (amplio) de la distribucion del poder de decision | accién. A los
efectos de incorporar estos matices dentro de la construccion de un indice les computamos un valor de medio
punto. 8 indice deberia indicar con sus valores minimos préximos a cero un tipo de centralizaciéon del tipo "N',
en tanto que los maximos valores proximos a tres estarian en el tipo "D". Las situaciones intermedias del tipo
"8" Y "C" estarian mas proximas a la centralizacion (valores proximos a dos) Y la descentralizacion  (valores
proximos a tres) respectivamente.

d indice global construido para medir descentralizacion suma los valores obtenidos en cada uno de los
S indicadores parciales propuestos para cada una de las seis areas de gestion, para la existencia de equipo
directivo no tradicional y para el seguimiento diario del Ciclo Bésico. Elresultado del analisis de e.ealamiento
proporciona evidencia para sostener que el indice es s6lo satisfactorio ya que el coeficiente alfa de Cronbach
alcanz6 un valor de 0,57. Dado que este es un estudio exploratorio Yy no demostrativo, optamos por mantener
este indice aunque no cumpliera con los estdndares mas exigentes requeridos en la materia (Speetor 1992).
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ANEXO /I. A-
VARIAS8W  INCLUIDAS EN EL {NDICE DE ORGANIZACION SOCIAL COMUNITARIA.

I. Dimension "vlsién de escuela".

1.1. E.xIstendG de consenso en el I'rfimer objetivo educativo

Logaritmo de la razon de momios entre la moda mayor Y las restantes frecuencias a la pregunta sobre cudl era
el objetivo principal que el centro educativo debia acometer con los adolescentes que estudiaban en él. (Pregunta
n07 de la Encuesta Organizacional identificada como Ficha nOS).

1.2.Grado de acuerdo flerdbldo en las 6reas de gestion.

Promedio del indice elaborado con las respuestas dadas en una escala de O a 4 por el staff a un conjunto de nueve
preguntas que incluian decisiones en Merentes aspectos del funcionamiento diario del liceo (Pregunta nOll de la
Encuesta Orgonizacional identificada como Ficha n05).

1
.3.Nhte| de acuerdo en pstléon flercJbldo f'Or el Director.

Valor del indice andlogo al anterior pero elaborado con las respuestas dadas por el director (itemes: FA4PIl aro
F4Pllbr.  F4Pllcr. F4Pldr.  F4Pller.  F4Plfr. F4APligr. F4Pllhr.  F4Pllir).

1.4. Perceflclon sobre el nhlel de acuerdo en criterios de eeo/uodén de los alumnos.

Porcentaje de respuestas dadas por el staff respecto de que los criterios de evaluacion estaban acordados a nivel
del Centro Educativo. (Pregunta nO/S de la Encuesta Organizadonal identificada como Ficha nOS)

1

5 Grado de consenso flerclbldo reSj)eCtoa los obJetivos.

Promedio de las respuestas en escala de laS dadas por el staff a la pregunta sobre cudl era el nivel de acuerdo

en el Centro sobre los objetivos educativos. que debian orientan las tareas con los adolescentes.(Pregunta n09
de la Encuesta Organizacional identificada como Ficha nOS)

1.6. Nhtel de consenso en objetivos j)ercibldo por el Dlrector.

Valor de la respuesta dada por Director analoga a laanterior.

2. Dimensi6n Expectativas de aprendizaje.

2.1. CGfKlJcldodde IntelYellClon educativa flen::lbldof'Or el sttlff.

Promedio del indice elaborado con las respuestas del staff a un conjunto de ocho preguntas relativas a la
capacidad de la organizacion de incidir con éxito sobre problemas docentes, disciplinarios Yy de aprendizaje

comunes en los secundarios (Pregunta n03 de la Encuesta Organizacional identificada como Ficha nOS,itemes
f.ip3a, tsp3b, tsp3c, tsp3d, tsp3e, tsp3f. fSp3g, f5p3h).

2.2. N hte ' de ed UC O b "Id O.d.d.e.lo.s.0.".um_mos
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Promedio del Uldiceelaborado con las respuestas del staff a un conjunto de seis preguntas que rmrcaban rasgos
positivos y ne&\ltivos sobre el vinculo entre adolescentes y la institucion educativa. Los itemes ne&\ltivos fueron
revertidos para el calculo. (PreguntD n"/ de la Encuesto Organizadonal identifkada como Ficha n'S. Iremes fSpla
fSpl ¢ fSpl d fSpl e fSpl f)
2.3. ClJ9Gddod de Intervend6n educotlvl] segn el Dlrector.
Indice elaborado can las respuestas dadas por el Director a Unconjunto de preguntas similares al punto 2.1.
2.4. NIftl de expectDthros sobre aprendlZGJes.
Promedio del indice elaborado con las respuestas dadas por el staff a un conjunto de cuatro preguntas en escala
de laS. (Pregunta n'4 de la Encuesta Or&\lnizacional identilicada como Ficha n'S; itemes :fSpda, fSp4b, fSp4d.
fSpaf ).

2.5. Nlllel de expeetothrcrs educorlvos del Dlrector.

Promedio del indice elaborado con las respuestas dadas por el Director a Unconjunto de cuatro preguntas
similares al punto 2.4. (itemes fSp4a, fSp4b, fSp4d, ISp4f)

3. Dimenslén "Nivel de Motivacién".

3.1. NIftl de motlvlidén del sttJff.

Promedio del primer factor extraido del analisis factorial realizado can cinco itemes incluidos en el cuestio.nario.
EigenValue 1,7 Varianza explicada 32 %. (Pregunta n'18 de la Encuesta O'&llInizacional identificada como Ficha
n'S, itemes 1ISpl8a ISpl8c ISpl8d 1Spl8e fSplSf)

3.2. NIftl de marlvaclén del Dlrector.

Primer factor extraido del andlisis de componentes principales realizado con cinca itemes incluidos en el
cuestionario al Director. (F4PISa F4PISc F4PISd F4PISe F4PISf)

3.3. NIftl de "ncul",dén a(ecdwao entre los mlembros del centro.

Porcentaje de miembros del staff que sefialan sentirse motivados por la relacion afectiva existente entre los
col"&IIs que trabajan en el Centro. (Pregunta n' 18 FSPI8h).

3.4. Marlvadén obJethro.

Promedio de horas extras trabajadas en el centro educativo por los integrantes del staff. (Pregunta n'20 de la
Ficha n'S).

4. Cooperacion en el trabajo.
4.1. Nhlel de cooperaddon ,.,-clbldo por el stoff.
Porcentaje de miembros del staff que sefialan sentirse apoyados por sus colegas para la realizacion de las tareas

diarias en el centro. (Pregunta n'18 item FS 18h)
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".2. Hinl de pell>enenclaa un equipo definldo.

Porcent3jede miembros del stoff que sefialan sentirse miembros de un equipo con objeriYos definidos. (PreguntonO/B
de /o FiCho nQS irem FS /Br)

"I1. Hinl de tIf>Oyaa la test/6n perclbldo por e/ Dlrector.

Nivel de apoyo que el Director percibe tener para con su gestién entre los integrantes del profesorado vy stalf
permanente. (Pregunta nOI6 de la Fichan04.Encuesta al Director) .

.ee.e«HInl de porticlpoclén del staff.

Promedio del nimero de reuniones en las que los miembros del stalf participaron para discutir sobre objetivos
e intencionalidades educativas. (Pregunta n08 de la FichanQS).

".5. Humero de reunlanes convocadas por el Dlrectar.

Reuniones convocadas segun reporte del Director en la que se trataron aspectos ligados a los objetivos
educativos y las intencionalidades del Centro. (Pregunta n08de laficha n04 de la Encuestaal Director).

5. Etica de cuidado y atencion.
5.1.HInl de atencién de 105 alumnos en rlesCOacadimlco.

Promedio del indiceelaborado con las respuestas dadas por el stalf sobre las formas y los roles involucrados en
laatencion de los alumnos que tenian muy bajos rendimientos o muchas faltas. Elvalor del indice corresponde
a lareversion del indice que mide falta de atencién sefialada por acciones muy esporadicas o inexistentes, o por
la inexistencia de roles definidos que atiendan estas problematicas. (Pregunta nO'3y 14 de la ficha nOS.Itemes
ISplla. fSpI3b. fSpllc. fSplld. fSplda. fSpldb. fSpldc. fSpl4dd. fSplde).

5.2. Alto control sobre alumnos con riesgo.

Porcent3je de personas que sefialan que con los alumnos con riesgo académico se realizan tanto visitas a fa casa
como actividadespersonalizadas de aprendizaje pensadas para superar los problemas (Pregunta nO'l de la Ficha
nOS[temes Fllb. F13d).









¢ pdginal/3 e

BIBLIOGRAFIA

"CHARO, Isabel

1995 Elrol del Director en ENellanza Secundario. Tesis de Maestria. Universidad Catélica del Uruguay. Montevideo.

ANTUNEZ. Serafin; del CARMEN, luis et al.

1995 Del ProyectD EJi~ a la Programacion de Aula. Editorial Grad. Barcelom[ 1992]

ARIS1IIMUNIO, Adriana

1996 Schaol3 da matter: a 3tUdyabout the Implemen!Dtion af remedial cau,"s In (our pubf/ic high schaals In Uruguay. Tesis de Doctorado.
Katholieke Unieee.e iteit Leuven. Bélgica.

ARISTIMUNO, Adriana

.1998 "El cambio en la educacién. Anélisis de la implementacién de Cursos de Compensacién a nivel plblico. En Revista fAmIj n° 11.

UnNersidad Catélica del Uruguay. Montevideo.

BAEZ DE LA FE, Fernando

1m - movfmiento de lasescuetas eficaces: implicaciones para la innovacion educativa-, Revista lberoamericana de EducadQ0, nO~p.93
.116. Madrid,

BECKER. Gary S.

1983 El capitDl humano. Ed" Alianza; Madrid. [1975].

BERNSTEIN. Basil

1989 Clases, cf>digosY control. .01, I. Estudios tedricas poro una sodologfa' del kitgua~. Editorial AKAL Universitaria. Madrid. [1971].
BERNSTEIN, Basil

1M Lo estrUcturo del discu,™ pedagdgico. Qase~ cf>digosY cantrol vo. IV. Edidones Morata. La Corufia.

BERNSTEIN. Basil

1996 Pedogogy. Symbolic Control and Idenrity. Theory. Reee ardl. Critique. Taylor and Frands Publishers. London

BRYK, Anthony & DRISCOLL, Mary Erina

1988 Tlre Sdloolas a Communlty. Theorelical Foundatian~ Contexwallnnuences and Conee cuences for Students and Teachers. The Univenity
of Chicago. Wroking Paper 88/1105.

BRYK, Anthony; LEE,Valerie & HOLLAND, Peter

1992 UJtholics Schaol3and lhe Common Good. Harvard University Pre ee.

BRYK, Anthoy & RAUDENBUSH, S.

1992 HlerordllaJllilleal ~ Models: Applicatians and Data Analysis Method. SAGE. Newbury Park. CA.

CAMPSELL, Donald & STANLEY. Julian

1982 DisellGsexperimentales Y cuaslexperimentales en la In..stigadon. Editorial Amorrortu.  Buenos Aires,

CEA D' ANCONA, Maria Angeles

1m Meoodolog'.a cua_. Estrategias Y técnicas de investigocionsocial. Editorial Sintesis. Madrid.

CEPAL

1992 ;Apmlden los estudiantes? ElQdo Basica de Educadon Media. Ed. Oficina de Montevideo, CEPAL

1994 Las b<Jcl,illeresurugl'ayas: qu'nes son, qué aprcdienron Y qué opinan. Ed. Ofidna de Montevideo de la CEPAL: LCIMVDIR.121.
Montevideo.

CHUBB, John & MOE, Terry

1990 Politics, marl<ets and AmerlaJn schools. The Brooking Institution. Washington.

COIEMAN,James S; SCHN8DER.1larilara; PIANK. Suphen: SCHILLER. Kathryn: SHOUSE, Rogar & WANG, Huayin with LEE, Seh Ahn
1997 Redeslgning AmerlaJn Eliueatian. Westview Press.

CORTES, Fernando & RUBALCAVA, Rosamaria

1993 ""Considendones sobre el uso de la estadistica en las ciencias sociales. Estar a lamoda o pensrar un poco”. En MENDES RAMIREZ.
lijnado & GONZALEZ CASANOVA, Pablo 1993 Matemdlica Y dendas sadales EJi. Miguel PorrinICIHIUNAM.  México DF,
COMREY, Andrew

19BS Manual de andUsis factorial. Editorial Catedra. Madrid [Afirst cau," In faett>ranolysis 1971]

DA SILVERA, Pablo

1"5 Lo Segunda Reformo. CLAEH | Fundadén Banco de Boston. Montevideo.

EDMONS, Ronald.

1979 "Ellective  Schools lor the Urban Peor”, Educadonal Lldership n037: 15.27.

FERNANDEZ. T.baré

19\'6a “l.k:eos ellcaces: una pe! spec.livasocioldgica sobre la organizacion escolar". Revista de Ciencias Sociales n° 11, D<!pto de Scdolo:ji .



_ pépla 114 -

i'~RNANDEZ. Tabaré

i996b "Educacién  post-vareliana: evidencias para nuevas priorid:ldes”. En prensa Revista de la Direccion de Educacion del MEC. MonteVideo.
FERNANDEZ. Tabaré e

i996c "Analisisorganizacional de Uceos publicos. Teoria. métodos y hallazgos'. En Revista de Clencias Sodales n 12. Depto de Sociologia.
MonteYideo.
FERNANDEZ. Tabaré

i997 uLa innovadon en las organizaciones escolares”. En Revista de Ciendas Saclales n° 13. Depto de Sociotogia. Montevideo.
~EN\NANDEZ. Tab:ré

1798a Determinan . de una Innovacion curricular. £J) casa de las Actividades Adaprodas al Media en las liceos de Montevideo. Documento de
Trabajo N040~Departamento de Sociologia. Montevideo.

i:~RNANDEZ. Tab,ré

i998b "P'royectos Educativos en los Secundarios Publicos del Uruguay”, En Revista de Ciencias Sociales n° 14. Depto de Sociologia.
rr—.jdeo.

FERNANDEZ. Tabaré

1991!c£) andllsisjerérquico multinivel en Edueodén Y Ciendas Sodoles. En Documento de Trabajo
fERNANDEZ. Tabaré .
1'999 ~vijdad  en educacion: desafios tedricos y metodolégicos”. A publicarse en Revista de Clendas Saciales no 16. Departamento
de Sociologia. Montevideo.

FERNANDEZ. Tabaré; JUNG. Carolina; SIRI. Moriana & SOLARES. Alejandra

19960 :JIldodequddod Y"'lI"nlzadon en la Educodén Secundarla. Ed. Facultdad de Ciencias Sociales. Serie Inlormes de Investigadon
de Sociologia n012. Montevideo.

FERNANDEZ. Tabaré eto al

1996 b jC6émo son las liceos y colegios del Aren Merropolff.ano de Montevideo? Serie de Investigadones
Uniwrsidad de la Republica. Montevideo.

FERNANDEZ. Tabaré & SIRI. Moriana

1998 Proyi!CllOde Centro: un estudia de " sobre la génesis Y estr"gia en dos liceos pablicas del Aren Merropolff.ano.
Investigadon. Departamento  de Sociologia. Montevideo [Inédito]’

FRIGERIO. Grade/a; POGGI. Margarita et al! (*)

1M 1As instlludones educativas. Caro yse<a. Elemenl!JS paro su gestion. Ed. Troqvel. Buenos Aires.

GUERRA. Pablo

1996 Gesll6n partJciPaflva en los empresas uruguayas. Editorial Fondo de Cultura Universitario. Montevideo.
LAZARSFEID. Paul & MENZEL, Herbert

191M"I\eladones entre propiedades individuales y propiedades ‘colectivas ". En LAZARSFELD. Paul & BOUDON.
los dendas sodales. Tomo 11Ané/isisde las "lacianes empiricas. Editorial LAIA. Madrid. [1966]

KISH. Leslie

1995 Disefto esl<Jd1:sticparo la Investigudén. Editado por el Centro de Invesdgadones Socioldgicas (CIS). Madrid.
IEE. Valerie & BRYK, Anthony

19119 "A Multilevel Modlel 01 the Social Distribution 01 High 5chool Achievement”. In Saocjology of Edueation n 62. Oetober. Chlcago.
LEE. Valerie; CHOW-HOY. Todd; BURKHAM. David; GEVERT. Douglas & SMERDON. Becky

1998 " Sector Differences in Advanced Coursetaklng in High 5chool Mathemades; a Private 5chool Elfect 01 a Catholie 5chool Effectl”.
SodolooY of Educadon vol 71. October
. LEE, Valerie & SMITH. Julia

1996 "Collective Responslbility in School Leaming”. American 10um31 01 Educadon. nOID4. pp. 103- 143.

I.fE, Valen.; SMITH. Julio & CRONINGER, Robert

1~7 "How I-f/fl SchoolOrg<mizallOn'n/fuenees the Equitable Distlibulion ofLeaming in M<llhematics and Scienee". mdgjggygfﬁw_ '10170.
Ajri pp. /28.150.

IAWRENCE, Paol & LORSH. Jay

1987 La empresa Y su entomo. Editorfal Plaza Y Janes. Madrid. [1967].

LUHMANN. Nikl.s

1'191 Sislilmas soda™s. &I. Universidad Iberoamericana/Alianza  Editorial. México.

lIJHMANN.  Niklas

I'N3 El sistema educativo. Problemas de reflexion. Ed. Universidad de Guadalajara y Universidad Iberoamericana.
LUHMANN. Nildas

1995 "l autopo'esi. de los ,istemas sodales”. Zona Abijerta n70.71. Madrid.

WHMANN.  Nildee

I— a Orjunizad6n Y decisién. &l. Universidad de Guadalajara y Universidad Iberoamericana.  México.

nO36. Depto de Sociologia. MonteYideo.

del Depto.

nO'5. Depto~ de Sociologia de la

Informe Anal de

Raymond Mel<Jdologla de

Meéxico.



	00000001
	00000002
	00000003
	00000004
	00000005
	00000006
	00000007
	00000008
	00000009
	00000010
	00000011
	00000012
	00000013
	00000014
	00000015
	00000016
	00000017
	00000018
	00000019
	00000020
	00000021
	00000022
	00000023
	00000024
	00000025
	00000026
	00000027
	00000028
	00000029
	00000030
	00000031
	00000032
	00000033
	00000034
	00000035
	00000036
	00000037
	00000038
	00000039
	00000040
	00000041
	00000042
	00000043
	00000044
	00000045
	00000046
	00000047
	00000048
	00000049
	00000050
	00000051
	00000052
	00000053
	00000054
	00000055
	00000056
	00000057
	00000058
	00000059
	00000060
	00000061
	00000062
	00000063
	00000064
	00000065
	00000066
	00000067
	00000068
	00000069
	00000070
	00000071
	00000072
	00000073
	00000074
	00000075
	00000076
	00000077
	00000078
	00000079
	00000080
	00000081
	00000082
	00000083
	00000084
	00000085
	00000086
	00000087
	00000088
	00000089
	00000090
	00000091
	00000092
	00000093
	00000094
	00000095
	00000096
	00000097
	00000098
	00000099
	00000100
	00000101
	00000102
	00000103
	00000104
	00000105
	00000106
	00000107
	00000108
	00000109
	00000110
	00000111
	00000112
	00000113
	00000114
	00000115
	00000116
	00000117
	00000118
	00000119
	00000120
	00000121

