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El Impacto de la Ley Federal de Educacion en escasl de EGB de la
localidad de Bahia Blanca

Mg. Lucrecia Boland, Departamento de Ciencias de lAdministracion, Universidad

Nacional del Sur e-mail:lboland@uns.edu.ar

Hasta la sancion de la Ley Federal de Educacidabehde 1993, se mantuvo a lo largo del
siglo la misma estructura para el sistema educativo

La Ley Federal de Educacion nro. 24.195/93, establuna nueva estructura que seria
implementada en forma gradual y progresiva inickand proceso de transformacion que fue
bien recibido por sectores que consideraron qu@mmera vez se contaria en el pais con una
ley abarcativa de todos los niveles del sistema.eBibargo, desde otra perspectiva, y para
muchos miembros de la comunidad educativa, estdioaime improvisado y repentino ya
que, a la hora de su puesta en marcha no se Halmamado definiciones imprescindibles en
relacion a la nueva estructura escolar, a la ctgua@n del personal directivo, ni al
financiamiento requerido por su implementacion.

El estudio, describira el impacto de la Ley FeddeaEducacion en escuelas de Bahia Blanca,
apoyandose en los conceptos ofrecidos por la tesganizacional de: liderazgo, cambio

organizacional, estructura y contexto y sus olgstespecificos son:

= Identificar los cambios producidos en la estructigaorganizaciones escolares de la
localidad de Bahia Blanca

= |dentificar los cambios en el rol directivo a pade la vigencia de la Ley Federal de
Educacién

= Analizar los cambios que se produjeron en la rélatdrganizacion escolar-contexto”

» Establecer si se incrementaron los niveles de aot@n administrativa en

establecimientos escolares de Bahia Blanca.
Esto a su vez, permitirh confrontar diferentes etgigede la administracion como disciplina
en realidades particulares como son las organizesi@scolares de la localidad de Bahia

Blanca.

Metodologia



La investigacion se llevé a cabo en Escuelas dedsidn General Bésica, en adelante EGB,
de la localidad de Bahia Blanca a través de unliesiostrumental de casos

Se seleccionaron cuatro escuelas, dos pertenesiatd delegacion “Centro” de la ciudad y
las otras dos pertenecientes a la delegacion “liléesY

La eleccidon de los casos fue realizada en baseasiailidad de acceso a la informacion y
teniendo en cuenta algunas caracteristicas prdpiaada institucién

A partir de esta seleccion no se pretende efeatnaestudio representativo de todas las
escuelas de EGB de la localidad. Sin embargo, giessd, al incorporar escuelas con
particularidades diferentes, en encontrar problEascomunes de adaptacion a la reforma y
en la posibilidad de aprender mucho méas sobredasecuencias del cambio, a través de
datos y precisiones que no se obtendrian analizamdolo caso.

Las cuatro escuelas EGB fueron analizadas, a t@d@das siguientes variables: estructura
organizativa; rol directivo; relacion escuela-entgr autonomia organizacional. Estas
variables, a su vez, fueron desagregadas en diom&sse indicadores, siguiendo el criterio de
caracterizacion efectuado por reconocidos autores.

Para reunir la informaciébn necesaria, se realizaen forma personal, 16 entrevistas
semiestructurada®n los periodos comprendidos entre febrero y nuy@005 y febrero y
marzo de 2006, se extendieron entre 40 minutos y 1/2 hora. Entre los agentes
entrevistados se cuentan cuatro miembros de exjuipectivos, cuatro docentes maestras,
dos docentes profesores; tres docentes a carga dectetaria; dos padres (uno de ellos
miembro de la cooperadora escolar) y una inspecterta jurisdiccién de la localidad de

Bahia Blanca.

! En esta investigacion no se trata de conocer énmuiinlad cada una de las escuelas observadassinestps
cuatro casos se utilizan comostrumentopara comprender el impacto de la reforma educativalas

organizaciones escolares bahienses. (Ver StakeerRéb, Investigacion con estudio de casdsdiciones

Morata, Madrid 1998, p. 17y 18.)

2 EGB nro. 4 es la escuela de la localidad de Bal#ada que incorpora, a raiz de la reforma, mayotidad de

secciones;EGB nro. 7 se presenta como un cascyartte dispersion geografica al funcionar lagisees de
octavos y novenos, que se incorporan, en instalasialquiladas, distintas de la sede central geopia EGB

nro. 7 y de la sede de la Escuela de EnsefianzaaMeali 3 con la que articula; EGB nro. 12 se difeia del

resto de las escuelas observadas por optar pomteafde EGB pura (no articula con Escuela Medi&BHro.

16 por su parte, articula con Escuela de Ensefisliezhia nro. 8 con la caracteristica de que ambasets
funcionan en el mismo edificio desde mucho antessguprodujera la reforma.

® Sj bien las entrevistas se realizaron sobre $® loke un cuestionario elaborado con anticipaciahienon,

durante las entrevistas, espacios en que surg@ros temas que también fueron registrados y posteznte

procesados por su capacidad para explicar los tebjew de estudio.

Por otra parte, durante el transcurso cada entaesésefectuaron otras preguntas para registrasteargidos en
el momento y que facilitaban la comprension dddosas



En el andlisis de los datos recogidos fue de maghda el enfoque descripto por Taylor y
Bogdarf.

La Ley Federal de Educacion

Uno de los principales ejes de la transformacioéqug es objeto de estudio del presente
trabajo fue el disefio e implementacién de la EddoaGeneral Basica en las hasta entonces
escuelas de nivel primario y medio: Educacion Garigéasica (EGB), obligatoria de 9 afios
de duracion, entendida como una “unidad pedagégiaarganizada en ciclos de 3 afios de
duracion, totalizando 10 afios de obligatoriedad.

Esto dltimo se consider6 uno de los principalegdegde la reforma ya que se propuso
incrementar la formacion de los individuos mejo@asds posibilidades de insercion social y
laboral.

Esta transformacién de la escuela implic6 no selocambio curricular sino también un
cambio estructural de la unidad escolar que i@geformas en su gobierno, su organizacion
y administracion.

Se buscé generar nuevos modelos, caracterizadosur@ormayor preponderancia de la
institucion y sus miembros, otorgando cada vezam&snomia y responsabilidad.

Tanto para la EGB como para los restantes nivedésistema, se establece un proceso de
descentralizacion que debia finalizar a partiradeglicacion de la ley con la “federalizacion”
del sistema educativo argentino. Dicha descenaatn deberia poder materializarse a traves
de mecanismos jurisdiccionales que permitieranlesvenas significativos de autonomia por
establecimiento, garantizando el planteo y la &@écu de proyectos pedagdgicos

institucionales acordes con los requerimientosgmblacion atendida por cada escuela.

¢, Qué fue lo que se hizo en concreto para lograr esansformacion las escuelas?

La puesta en marcha de la transformacion no sa tlavés de la reglamentaciéon de la Ley
Federal sino a partir de acuerdos entre ministeosdiicacion de todas las provincias y de la
ciudad de Buenos Aires, reunidos en el seno dets€jorirederal de Cultura y Educacion.
Como consecuencia de la reforma, cambié sustarmmémla estructura académica de la
escuela, se abandonaron las anteriores escuelasarijari y secundaria que fueron
reemplazadas por la EGB y el Polimodal. Cada poiwipodia optar por distinta estrategia.

Se habl6 de distintos tipos de escuelas: Nivelahiategrado a EGB de dos o tres ciclos;

“ Taylor S.J y Bogdan, Riptroduccién a los métodos cualitativos de investign,Buenos Aires, Paidés, 2002.



tercer ciclo EGB integrado a Polimodal, entre otpasibilidades. Todo dependeria de
instalaciones disponibles, distribucién de otrasuelas, cercania, cantidad de alumnos por
ciclo, entre otros aspectos. Es decir, en el casesduelas publicas, cada provincia decidiria

en qué se transformarfa cada escuela

La Ley de Educacion en la Provincia de Buenos Aires

De acuerdo con la Direccion de Cultura y Educadénla Provincia de Buenos Aires, el
modelo de institucién escolar vigente hasta laisande la Ley Federal de Educacion en
provincia de Buenos Aires, resultaba inadecuada gatisfacer las demandas del sistema ya
gue se caracterizaba por su:"baja responsabilidmdlgs resultados; aislamiento, y por
consiguiente poca respuesta a las demandas deb;nestiaso dinamismo; bajo nivel de
pertenencia y compromiso de los miembros; pérdielavidta de la finalidad especifica;
excesiva burocratizacion."

Una de las principales causas de esta situaciésidm segin se sefala, la estructura
centralizada y vertical del sistema educativo, gua cuando facilitd la expansion de la
educacion logrando una amplia cobertura, no puddenar la calidad y equidad del servicio.
Al funcionar alejados los 6rganos de decisién ypthnificacion del trabajo pedagogico
concreto, elaboraban directivas uniformes y de dwmgnto obligatorio desconociendo
particularidades de cada contexto.

Dadas estas circunstancias y para orientar a l&eksbacia otra dinamica, la provincia de
Buenos Aires sancion6 en el mes de diciembre dd EdfQey Provincial de Educacién nro.
11.612 que definié la estructura del Sistema Edwmagirovincial en el marco de la Ley
Federal de Educacion.

La Provincia de Buenos Aires fue la primera dejuasdicciones que implementé la nueva
estructura siguiendo las disposiciones del Congegderal de Cultura y Educacion,
organizando una implementacion de tipo masiva §&odas escuelas adoptaron
simultdneamente el nuevo sistema) y gradual (ecgs®m implic6 un cronograma de
incorporacion de los tres afios en tiempos escatsnaustalando 7mo. afio en 1996, 8vo. afo
en 1997 y 9no. en 1998). Siguiendo esta modalidaapt por el tipo institucional completo

unificando el trayecto correspondiente a la esmaddrobligatoria.

® Mérega, Herminial00 respuestas sobre la transformacion educativéreiista a Inés Aguerrond&uenos
Aires, Editorial Santillana, 1996, ps.37 a 39.



Un aspecto que resulta importante de destacareeglqyobierno de la Provincia de Buenos
Aires ha expresado en diferentes documentos gsa gmisdiccion la puesta en marcha de la
transformacion tuvo como principal finalidad laengion de la escolaridad y la retencion de
la matricula. Se consideré que una unidad pedagadgiegrada EGB de 9 afios de duracion
favoreceria esta finalidad, por esa razon, la corido de la EGB qued6 a cargo de la
direccion de la antigua escuela primaria.

Para completar la estructura se cre6 la figureodedinador de 3er. ciclocuya funcion fue la
de garantizar la articulacion pedagodgica entredifesentes instituciones y la dpteceptor
cuyas funciones se vinculan por un lado a las $asteacontrol administrativo y de disciplina y
por otro se convierte en la figura sustituta debsti@ ofreciendo contencion y afecto.

En los apartados siguientes se procederandlisis de los cambios producidos en la
estructura de organizaciones escolares de Bah#éd, primero de los objetivos que se
propuso este trabajo

La estructura de las organizaciones escolareskfsereada en esta investigacion, a traves de

tres dimension8s complejidad (grado de diferenciacién en una omganion diferenciacion

vertical o jerarquica, diferenciacion horizontalligpersion geogréfica); formalizacion (grado
de apego a las reglas para el desempefio de las)tgreentralizacion (lugar donde se toman

las decisiones)

Cambios en laomplejidadde la estructura

a) Diferenciacion horizontal: hasta la implemeritade la ley, la llamada escuela primaria
funcionaba con una estructura cuya expresion matk puede ser representada a través del

siguiente gréfico

6 Hall, Richard H.Organizaciones, estructuras, procesos y resultaitéxico, Prentice Hall Hispanoamericana
S.A., 1996.
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A partir de la puesta en vigencia de la Ley Fedéaadstructura de la escuela se transformo al

convertirse de escuela primaria en escuela de E@Bsar de 7 a 9 afos de escolaridad
obligatoria.

En la provincia de Buenos Aires, dada la opcionizada por las autoridades de la
jurisdiccion, la estructura de la escuela queddigorada como sigue:

Equipo
directivo

Primer Ciclo EGB Sado Ciclo EGB Tercer Ciclo EGB

Tipo institucional completo

A simple vista puede afirmarse que aumento sigatifiamente la diferenciacion horizontal:
en primer lugar porque se agregaron dos afios masocdéaridad (8vo. y 9no.). Este cambio
se dio por igual en todas las escuelas observaimtaembargo, dependiendo de su matricula,
cada escuela debié implementar distinto nUmeroedei@nes para estos nuevos niveles. Es
importante considerar esto Ultimo ya que cada &eceadicional implico significativo
incremento en el nUmero de agentes en la instituaids alumnos y mas docentes. Bajo estas



circunstancias, las instituciones con matriculagnayvieron mas inconvenientes vinculados

a la coordinacion y al control de sus actividades.

Al incorporarse estos afios (8vo. y 9no.), cada agrosus secciones, surgieron actividades
nuevas, en lo académico y en lo administrativo, spuagregaron a las que ya existian. Estos
nuevos trabajos estuvieron vinculados tanto a dausidn de nuevos saberes y contenidos
como a la organizacion del incremento en la pobtague debioé recibir cada escuela. Entre
las actividades del primer grupo se agregaron maswugvas asignaturas con sus
correspondientes programas de estudio. Respecto nudva poblacion en la escuela se
incorporaron alumnos con expectativas diferentesinsorporaron ademas profesores con
preparacion, horarios y actitud diferente a lacdedocentes de la anterior escuela primaria.
Estas tareas que se agregan no eran ajenas aloaethitativo, sin embargo si eran
actividades propias de la escuela media. Al comgertlos antiguos lero. y 2do. afios (de
Escuela Media) en 8vo.y 9no. de EGB, el trabajoiadinativo vinculado a esos cursos fue
transferido a la nueva EGB.

Antes de la implementacion de la reforma, normatmem la escuela primaria trabajaban
cuanto mas, alrededor de 20 maestros, que por mergetenian un solo cargo. Al
incorporarse los profesores a la EGB, en algunasetss se paso de trabajar con 20 maestros

a trabajar con alrededor de 80 docentes, entretroagsprofesores.

b) Diferenciacion vertical: en este aspecto, noohei la estructura formal de la organizacion
escolar, variaciones significativas ya que no gegayon niveles jerarquicos. Se crea si el
cargo de coordinador del tercer ciclo a cubrirséasrescuelas que articulaban con escuelas
medias. La figura de coordinador se presentd ca@njerarquia confusa que fue designada
para trabajar en EGB, sin embargo en “lo formalt@rdinador formaba parte de la planta
docente de polimodal.

Se pone en evidencia la poca atencién que se pakgtincipio de “unidad de mandoal
disefiar la nueva estructura de funcionamiento geetzuelas. Esta falta de precisiones y
definiciones respecto a las jerarquias gener¢ itlghiento de la autoridad y confusion,
complicando la coordinacion de las actividades. uSegurge del trabajo no solo el

coordinador tuvo problemas para identificar a spesor inmediato sino que lo mismo

" El principio de unidad de mando, enunciado porFkyol indica que cada subordinado solo debe tener u
superior ante quien es directamente responsabjel, Fé., Administracion Industrial y GeneraBuenos Aires,
Editorial Hyspamérica, 1985, p. 27 y 28.



sucedié a profesores del tercer ciclo, a alumnpadyres de alumnos de ese ciclo. Esto tuvo
un impacto mayor en las EGB nro. 7 y EGB nro.déllas observadas) ya que la dispersion

geografica segun se vera seguidamente fue mayor.

c) Dispersion geografica: la extension de la oltigadad escolar implicé para poder hacerse
realidad en las escuelas el acondicionamiento phcess fisicos adicionales.

En provincia de Buenos Aires, para resolver esguaemiento se presentaron dos
alternativas: constituirse como EGB “pura”, es dexiganizar desde lero. a 9no. en el
mismo espacio fisico o bien, articular con escudtasivel polimodal utilizando espacios de
las escuelas medias.

¢, Qué alternativas seleccionaron las escuelas @y

EGB nro. 12 se organiz6 como EGB pura funcionangldero. a 9no. afilos en un mismo
edificio. EGB nro. 7 articuld con la Escuela de éfrenza Media nro. 3 a once cuadras de
distancia. 1ero. a 7mo. funcionaron en instalagatesla anterior escuela nro. 7; 8vo. y 9no.
en instalaciones alquiladas por la escuela de BngafMedia nro. 3. Por otra parte las clases
de gimnasia para el tercer ciclo se dictaban ea deda Escuela de Ensefianza Media nro. 3.
EGB nro. 4: lero. a 7mo. afios se ubicaron en kriantescuela nro. 4 y 8vos. y 9nos. afos
en la Escuela de Ensefianza Media nro. 13. Pora)l&@B nro. 16 articulé con la Escuela de
ensefianza Media nro. 8 que funcionaba en el migfifcie en el que la EGB nro. 16
desarrollaba sus actividades.

EGB nros. 12 y 16 desde el principio tuvieron egpacopio. EGB nros. 4 y 7 tuvieron que
recurrir a espacios cedidos por escuelas mediagyida tuvieron que recurrir a espacios

prestados por clubes para la practica de educésioa.

Como puede apreciarse, la estructura de la orgadiz@&scolar se volvio maomplejaya
que: hubo incremento significativo en d&erenciacién horizonta(nimero de secciones y
trabajo aparejado) y en Wispersion geograficajue inclusive potencié la diferenciacion
horizontal debido al incremento de la actividad dietctor que para supervisar a alumnos y
personal a su cargo, debia trasladarse permanartgedesun edificio a otro.

Este incremento en la complejidad (horizontal ggyéfica) debié haber sido acompafiada

por una adecuacion en thferenciacion verticalque mejorara el alcance de supervision y



evitara lo que finalmente, por falta de aplicacim principios basicos en el disefio de

estructuras organizacionalescasioné inconvenientes de coordinacién y control

Cambios en la dimensidormalizacidnde la estructura organizacional

El mecanismo mas utilizado y que constituye la lgsentegracion de la unidad escolar con
el sistema educativo en su conjunto es la “norraaién”:

Normalizacién de habilidadese necesita titulo habilitante para dar clasesenedas. En este
aspecto no hubo variaciones con la reforma.

Normalizacién de procesp$orarios de entrada y salida, normas para dar yalbaja al
personal, licencias, normas para confeccionar mirglor, asistencia de alumnos a clase. En
lo académico hay normas para confeccionar el Peramas de asignaturas, fechas para
evaluar, plazos para entregar calificaciones, Ett.esta ultima forma de normalizacion
tampoco hubo variaciones significativas; si dadoretimiento de la escuela en poblacion y
el anonimato como novedad (ya no todos se conoaiabh)6 hacerse mas estricto el
cumplimiento de normas que ya existian.

También se ha utilizado tradicionalmente en la @scal mecanismo dsupervision directa
para monitorear la labor del docente en el aulta &stividad lamentablemente disminuy6 a
partir de la implementacion de la ley por faltatieenpo de los directivos dada la cantidad de
trabajo que se les agrego.

La supervision directa se utilizé ademas para roozdr la conducta de los alumnos y
obviamente por el cambio en la cantidad y compasiade de la poblacion escolar, la
distancia entre edificios, este tipo de actividaihsremento

Respecto a ladaptacion mutu@omo mecanismo de coordinacion, si bien, en etonde la
normalizacion, siempre existio esta forma de coaadn en la escuela “la escuela era una
familia” segun expresan las docentes. A partiradenplementacion de la ley la comunicacion
informal fue desapareciendo en aras de la segudéabacer llegar la informacion y los
canales escritos empezaron a prevalecer. Esto abigfancia entre los miembros de la
organizacion  generando sufrimiento y desmotivaciDesaparecen canales ricos de

comunicacion con el consecuente costo social.

Cambios en la dimensid@entralizacidnde la estructura de la escuela

8 Entre los principios para el disefio de la dimemsiértical de las estructuras organizacionalesnseaan:
unidad de mando, autoridad y responsabilidad, traralzance de control, centralizacion descentreiliza Ver
Robbins, StepheydministracionMéxico, Prentice Hall, 1996. ps. 336 y 337.



En este aspecto pueden apreciarse efectos camaalgiferencias en la funcién pedagdgica,
en la que segun comentan las docentes siemprelibenad y en la funcidén de gestién en la
que la escuela debio ceiiirse a las reglas ya esida$ por la autoridad jerarquica superior en

el ambito del sistema educativo.

Tratamiento de la funcion pedagogiaesde lo legal siempre hubo libertad, antes putes

de la implementacion de la transformacion. Sin egdja como la ley introduce la
participacion, en el proceso educativo, de losgmdas docentes se ven limitadas ya que por
las experiencias vividas sienten que los padragerienas poder que ellas en su propio
territorio.

En este aspecto, las dudas acerca de la autéwectadl para decidir se refuerzan por las
presiones que se reciben en las escuelas desddaBiecde Inspeccion para promover a los

alumnos (para evitar la repitencia).

Tratamiento de la funcion de gestigmantenimiento de edificio y equipo; presentadi@n
documentacion; atencion de problematica extrapeglegatencion de los requerimientos de
los padres): surge de la investigacion que no hmagor acento en la descentralizacion. El
directivo quedd atrapado entre los reclamos destdde sectores que conformaron la
comunidad educativa, docentes, alumnos, padresctidivs de escuelas medias, todos
desconformes con el crecimiento de la escuela.ifeatdra, lejos de tener mas libertad para
decidir se encontré con mas sectores con quienégrse a negociar y acordar.

Aln cuando la ley abrié canales de participacidlosapadres, esa participacion no pudo
orientarse constructivamente. Al no existir un ay claro en el que pudieran insertarse,
mMAas que construir un espacio de toma de decisignesincrementara los niveles de
descentralizacion, termind siendo un “salvese gpiseda”. Luego de la implementacion de
la ley, los padres estuvieron méas presentes epsiaselas basicamente para defender sus

propios intereses que se vieron amenazados.

El 2do.objetivo de este trabajo fue el dentificar los cambios que se produjeron

efectivamente en el rol directivo a partir de lgemcia de la Ley Federal de Educacion

Es importante al pretender entender el comportamida las escuelas, explicar el impacto

que ejerce el control externo sobre las estructunganizacionales y sobre el rol directivo.
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La escuela, como organizacion es un subsistemandgistema mayor que es el sistema
educativo en su conjunto, que a su vez forma mftédmbito del Estado. En ese marco, las
decisiones sobre presupuesto, reclutamiento denmry sobre contenidos, son tomados
desde organizaciones que se encuentran fueraesedala tanto en el Estado Nacional como
en el Provincial.

Segln sefiala Mintzbetgas organizaciones que dependen a su vez de dassriben una
estructura de autoridad mas centralizada y menigsm@ma a la hora de tomar decisiones, a
medida que se desciende en la jerarquia.

El control externo obliga a directivos a justificaermanentemente sus acciones ante la
autoridad superior externa a la organizacion. De e®do en las escuelas, en general el rol
directivo queda restringido al de un administrador,funcionario calificado que administra
burocraticamente, haciendo cumplir normas y regioseemanados de la administracion
central.

H. Mintzberg atribuye a los directivos tres conpmtle actividades a saber:
= Supervision directa que incluye actividades deresipn de recursos, gestion del
conflicto, de difusor de informacién y de liderieatlando al personal y formando
equipos de trabajo.
= Relacion con el entrono

= Estrategia organizacional

Actividades relacionadas con la supervision direeta este aspecto el director de escuela no
pudo decidir en relacion al disefio de la estructuganizacional, ni antes ni después de la
aplicacion de la ley. Con relacion al dinero, talstaecaudacion de cooperadora como los
subsidios que envia el Estado a las escuelas, mmiattado por la cooperadora con el
asesoramiento del director. El Estado paga gastdszd gas agua y sueldos de los docentes.
Esto siempre fue asi, no hubo cambios a partia defbrma.

Como consecuencia de la implementacion se pudo pEalirsos para ampliar los edificios y

para equipamiento. Sin embargo, el dinero llega pafiormas preestablecidas.

° Mintzberg, Henryl.a estructuracion de las organizacion&sienos Aires, Editorial Ariel, 1998.
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En cuanto al equipamiento, en lugar de llegairedrd para que las escuelas pudieran decidir
qué comprar llegaron equipos, por ejemplo laboi@ode quimica que las escuelas no
tuvieron donde instalar y tuvieron que abandonategositos.

En cuanto al personal: el régimen de ingreso aotzemtia en las escuelas publicas de la
provincia de Buenos Aires esta establecido entaltis del Docente y es administrado por la
Secretaria de Inspeccién de cada distrito, depetedjerarquicamente de la Subsecretaria de
Educacion de la Provincia. Las decisiones respeattpersonal se toman fuera de la
organizacion escuela. En este sistema de ingresoilbm modificaciones, antes y después de
la ley, la incorporacién del personal se efectutadeisma forma. El directivo no pudo antes,
ni puede ahora seleccionar a su personal de acaenda planificacion escolar.

El director como gestor del conflictsi se confronta la descripcién que hace Hale las
causales del conflicto con la realidad observadade concluirse que a partir de la reforma
coexisten en la escuela todas las condiciones ggmas de conflicto en las organizaciones a
saber: incremento en el niumero de actividades; elsemrespecto del cumplimiento de
funciones, escasez de recursos (espacio, capaonitagersonal, entre otros); estilos de
direcciéon diferentes a los que tuvieron que adaptdos docentes profesores, falta de
informacion con la que la comunidad educativa ensjunto tuvo que manejarse a medida
qgue se implementaban las nuevas medidas.

El director tuvo que enfrentarse a partir de lamag a sin nUmero de conflictos basicamente
por situaciones poco previstas: entre directivgsrofesores; entre maestros y profesores;
conflictos por la reconversion y conflictos cos fmadres.

Esto gener6 mucho desgaste para su figura y tuwo eqpcararlos con casi nada de
capacitacion. Asi, el conflicto que surgio en laueta como consecuencia de la reforma, se
presentd como uno de los factores que deteriorodagunidades del director de gestionar en

el ambito de su institucion, en forma eficientdigae.

Actividades del director comodifusor de informacion:a partir de la reforma aumento
considerablemente tanto la informacién como el madnde subordinados a quienes tenia que
transmitir la informacion. Los canales escritospséilaron como la mejor alternativa. Las

reuniones de perfeccionamiento también fueron dalad pero, igualmente después se

9 Hall, Richard H., Organizaciones, estructuras, procesos Yy resultadd&éxico, Prentice Hall
Hispanoamericana S.A., 1996.
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notificaba por escrito porque, después de la redos®m hacia imposible reunir a todo el

personal en el mismo horario.

Actividades del director comlader: el director siempre pudo formar equipos de tiales el
ambito de la escuela. Con la transformacion se tondebido a que se necesité personal
gue desarrollara funciones de coordinacion de afdaw disponer el director de cargos para
estas funciones ni de posibilidad de pago adicjob@sicamente se conté con la “buena
voluntad” de algunos docentes.

Respecto a la posibilidad de estimular, el direcionca dispuso de grandes recursos para
entusiasmar a sus subordinados, salvo por las @onds personales de cada director. Si
disponia de la posibilidad de calificar a travésamderno de actuacion. Pero, luego de la

reforma, por falta de tiempo es muy dificil mantémal dia.

Actividades del directivavinculadas con el entornoncrementaron las relaciones con otras
escuelas para interpretar en conjunto las nuevamasoy el trabajo diferente que fue
surgiendo, también por cuestiones de matriculdniSeron ademas ferias y exposiciones en
conjunto entre varias escuelas.

Las escuelas se acercaron a las empresas (no feiesas a las escuelas) para cumplir con
requisitos de asignaturas nuevas. También se ticieras frecuentes las relaciones con
clubes del barrio para cubrir necesidades de gspae se presentaron a partir de la reforma.
Por otra parte, al haber mas poblacién, hubieros pnéblemas y se incrementd la relacién

con las diversas ramas de inspeccion.

Actividades del directivo vinculadas a lestrategia organizacional:a partir de la
implementacion de la ley se planifica mas que atdesscuela no tenia un proyecto educativo
de largo plazo de las caracteristicas del PEIl,syiperara un afio. Un proyecto escrito que
guedara en la escuela para orientar sus destingsaitéa del recambio de directores y
docentes, un proyecto que incluyera desde contenidmaticos, expectativas de logro,
evaluacion y compensacion, hasta distribucion darlos de clase, recreos, actos escolares,
entre otros.

El PEI debia realizarse con la participacion desdds miembros de la comunidad educativa.
Las directoras afirman que asi fue. Sin embargsedalda perspectiva de los docentes
entrevistados, el PEI es solo una formalidad quee deimplimentarse para presentar a las

autoridades pero que en la practica no modificadidad de las escuelas.
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El planeamiento estratégico a través del PEI seodepor cuestiones urgentes que hubo que
planificar en la escuela: acordar nuevas normasodeivencia, horarios de recreos y de
utilizacion de patios, cuidado de puertas de datraeguridad en patios, bafios y escaleras.

El PEI de largo plazo quedo postergado por cuessiomgentes que tuvieron que resolver los
directivos en la escuela.

La percepcion es que en realidad, aunque desdscersb hubo méas pretensiones respecto a
la posibilidad de planificar en el seno de la paopscuela, la carga operativa que recibieron
sus miembros no solo no permiti6 llevar esto a factra sino que disminuyd toda

posibilidad de pensar estratégicamente.

El tercero de los objetivos de este trabajo seysognalizar los cambios que se produjeron

en la relacion “organizacion escolar-contexto”

La Ley Federal impactd en la relacion “organizaciscolar-contexto”, al modificarse
aquellos elementos que la escuela tomaba de suemt@bexterno (otros docentes, otros
alumnos, otros padres), cambi6 el ambiente intemel que la escuela tuvo que operar.
Estos cambios se observaron en las escuelas & td®vdas dimensiones contextuales
descriptas por Mintzberg : estabilidad, complejididersidad y hostilidad del entorno.

Estabilidad al analizar la estabilidad del entorno (previgibid) puede afirmarse que si bien
ya antes de la reforma el trabajo era imprede¢ibéstable), a partir de la misma se hizo méas
impredecible adn. En un primer momento por el descmniento que se tenia de como
reaccionaria esta nueva comunidad tan heterog8meambargo, pasado el primer impacto,
incorporadas las novedades y en la medida en gumilembros de la comunidad educativa
comenzaron a conocerse, el trabajo volvio a sefegprble y el ambiente escolar mas estable.
Diversidad: esta heterogeneidad que llega tanto en persona ena matricula, trae también
como consecuencia la diversidad de destinataridesdgervicios de la escuela y por lo tanto
la diversidad de trabajo a realizar. Este factodifitw sustancialmente el ambiente escolar
que quedo, en este aspecto, definitivamente canfiigude manera diferente.
Complejidad(posibilidad de comprender el nuevo trabajo): edlvautrabajo no fue dificil de
comprender, gener6 conflicto pero se fue resohdenghulatinamente, estudiando,
consultando a colegas de otras escuelas, a Séam¢anspeccion.

Hostilidad del entornose incluyen en esta variable la relacion con atrastuciones y la

disponibilidad de recursos. La relacion con otrasituciones mejord, hubo mas apoyo y
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asesoramiento por parte de las inspectoras. Tarsbiéizo mas frecuente la relacién con los
sindicatos a partir de la incorporacion de los gsofes a la escuela ya que éstos estaban mas
a cerca de los gremios.

En cuanto a los recursos, esta caracteristicaalla fle recursos, durante y después del
proceso de transformacion se hizo presente condodaudeza al tratar de identificar las
herramientas de que dispusieron las escuelas frardaa y sostener el cambio. La escuela no
dispuso de recursos, falté dinero, espacio, tiempetsonal, materiales didacticos,
informacion.

Respecto al dinero, las escuelas se manejaronacorisina recaudacion que a partir de la
reforma tuvieron que distribuir entre mas alumnaosag gastos. Las partidas que llegaban del
gobierno venian ya imputadas de acuerdo con deesigue no se habian tomado en la
escuela.

El material didactico que lleg6 fue muy bueno, segomentan las docentes pero fue enviado
sin hacer un relevamiento previo de las realessmmees de cada escuela. Por otra parte, a
las escuelas observadas llegaron computadoras @uencionaban y que nunca fueron
puestas en marcha por falta de fondos.

Con respecto a los recursos humanos, coordinadpreseceptores fueron designados
extemporaneamente; primero llegaron los alumngsaofesores y meses después comenz6 a
incorporarse coordinadores y personal de preceptori

La capacitacion llego tarde. La Red Federal de &tian Continua no cubrio las expectativas
de acuerdo con lo que se habia prometido.

Falté tiempo, dado el crecimiento de la escuelaismo equipo directivo tuvo que atender
sinnumero de conflictos y temas y como consecuetesatendio la labor directiva vinculada
al mejoramiento de la labor pedagdgica.

El espacio fisico, lo que se construyo no era épamente lo que se habia pedido ni lo que
se necesitaba, se edificdé sobre la misma cantidadedros cuadrados, sobre patios, galerias
deteriorando la calidad de los espacios en laietsc

El cuarto y dltimo objetivo de este trabajo se uviacal andlisis sobre las variaciones en el

nivel de autonomia de las escuelas

La autonomia se observo a través de las siguieatedles:
Presidn normativa externa la que se encuentran sometidas las escuelas:lavgbena

recordar al tratar este punto que para la esciusldamentalmente para la escuela publica, es
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la autoridad central (en Provincia de Buenos Aile®)ireccion de Cultura y Educacion ) la
qgue provee de informacion, indicando qué se deberhacdémo. También ocurre que esta
autoridad central, no obstante hablar de descestc&dn, en la practica, aplica normas
comunes a todas las escuelas que controla, exayi@ndistema de gestion comun y otras
reglas comunes. Esto siempre fue asi, no hubo ocanploir aplicacién de la ley. Se observé
gue no aumento la cantidad de normas sino quexisieltes se hicieron de aplicacion mas
rigida.

En relacion con lposibilidad de fijar la escuela sus propios objetivde acuerdo con lo que
se ha comentado al tratar el rol directivo no hudgaciones significativas en la posibilidad
de la escuela de fijar sus propios objetivos. Estasi tanto en el plano pedagogico como en
el administrativo.

En relacion a laposibilidad de disefiar el propio modelo de gestidladas las pocas
posibilidades que tienen los directivos de dispaierrecursos, designar personal y dada
ademas la cantidad de trabajo que se agregd imspamente como consecuencia de la
reforma, es obvio que no han tenido la posibilidactrear el propio modelo de gestidon. Si se
hizo imprescindible acordar normas de convivencimeedocentes, alumnos y comunidad
educativa en general.

Hubo posibilidad démplementar cada escuela sus propias normas de migation con la
caracteristicas de que se hicieron mas formalelmmmentado anteriormente.

Posibilidad deimplementacion de normas de contralados los cambios producidos,
basicamente en la composicion de la comunidad atidac fue necesario implementar
mecanismos de control para supervisar vestimehtaarios de entrada y salida de alumnos y
profesores, reglas de convivencia entre otros &spec

En cuanto a la labor pedagogica, a partir de larmed se dejo de disponer de tiempo para
lograr una buena supervision que efectivamente pabara la consecucion de los objetivos
gue se planearon.

Los niveles de autonomia no se elevaron.

Se agregan como, factor de presion, los padresagpartir del cambio se constituyeron en
otro sector al que hubo que atender y tener ert@aela hora de tomar decisiones.

Los mecanismos de control aumentaron a partir denfdementacién de la LFE porque
crecid la escuela, fueron necesarios para evitabaldes, para mantener el orden, para
prevenir accidentes. Ahora bien, la supervisiomdisiyo en lo pedagdgico, es decir no hubo
tiempo de pensar en un sistema de seguimiento mlaréicacion escolar, como debio haber

sido.
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Desde el entorno, las autoridades del Sistema gdoicaxigiendo el cumplimiento de ciertos
parametros y manteniendo fuera del &mbito de ldaghiescolar la administracién de los
recursos, también forjaron una sélida barrera padesarrollo de niveles mas elevados de

autonomia en los establecimientos escolares olakEsva

Conclusiones y reflexiones finales

Hasta aqui se ha presentado el impacto produciddapaplicacion de la Ley Federal de
Educacién en la estructura organizacional, rolative, relacion escuela entorno y autonomia
Es importante recordar que esta situacion que seitle se refiere a escuelas de EGB de la
Provincia de Buenos Aires, jurisdiccion que mosiné fuerte decision politica de acompafar
desde el comienzo la reforma a nivel nacional, bésteendo cronogramas de puesta en
marcha, formas de operar y jerarquias, que afectarlas escuelas en la Pcia. de Buenos
Aires en forma particularmente diferente a las elssude otras jurisdicciones.

Respecto al primer objetivo que se proponia ideatifcambios en la estructura de la
organizacion escolar, puede afirmarse que la astauicse hizo mas compleja por el
incremento en la diferenciacion horizontal y disp@r geografica. Esto gener6 mayores
necesidades de coordinacién y control, sin embagocse previeron niveles jerarquicos
adecuados a esta nueva realidad.

Respecto a la formalizacion: la escuela se hizoforasal, se hicieron de cumplimiento mas
rigido las normas que ya existian.

En cuanto a la centralizacién, se agregaron aspscios citados en el parrafo anterior que de
por si atentaron en contra de una mayor deséigatian, la disminucion de posibilidades
de tomar decisiones por parte de los miembros dertaunidad educativa. Por otra parte, el

control externo y el contexto de apatia interneanmentaron los niveles de centralizacion.

El segundo de los objetivos era identificar camlginl rol directivo a partir de la reforma:
los cambios que se produjeron no se orientaronjaranda gestion en la escuela. Aumenté
significativamente el tiempo que el director tuvoeqgdestinar a la gestion del conflicto,
restando tiempo para ocuparse de las cuestionegypgidas tales como asesoramiento y
supervision a los docentes, planificacion y ded#larrde la estrategia organizacional,

promocioén y gestion del cambio en la escuela.
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El directivo no tuvo mas libertad para decidir sque se vio obligado a consensuar con mas
sectores que reclamaban sobre tematicas que etidiraeno terminaba de comprender. La

nueva estructura le dio mas responsabilidades $odibilidad de administrar recursos.

El tercero de los objetivos que se propuso esbajmadue averiguar como cambid la relacion

escuela-entorno.

El entorno se mantuvo estable y no fue mas comp&jacomo caracteristica del entorno

aumento la diversidad de destinatarios al incorgeratros alumnos, otros docentes, otros
padres.

La caracteristica del entorno que se muestra coenmayor impacto es la hostilidad en

relacion a los pocos recursos que llegaron a aseéss.

El cuarto y ultimo objetivo fue establecer si seré@mentaron los niveles de autonomia.

Si bien el objetivo de la Ley Federal fue lograratés mas significativos de autonomia, éste
no se cumplié en las escuelas observadas ya quenéiufa presion de grupos externos como
Inspeccion y padres. Las escuelas y sus equipantiscno tuvieron mas autonomia para
decidir, si estuvieron “mas solos” para atenders‘meoblemas”. Tuvieron autonomia para
resolver por si solos, con muy poca colaborac@smnultiples inconvenientes que planted la
reforma. En este sentido si pudieron instrumerdatgs de convivencia y formas de control

con y para alumnos sin las cuales no hubieran pddittionar.

La Direccién General de Cultura y Educacion deravincia de Buenos Aires partid de un
diagndstico que describia la situacion de las éssuantes de la implementacion de la ley,
como una forma de justificar su adhesion a la neéorEn ese mismo sentido modifico y puso
en marcha su propia ley provincial de educacion.

De acuerdo con lo que surge del trabajo de camagocaracteristicas enunciadas en ese
diagnéstico, parecen describir con mayor preciaifmescuela de EGB posterior a la reforma
que a la anterior escuela primaria.

En particular, en las escuelas observadas con ondél presente trabajo, hay coincidencia
entre los entrevistados en que no existia buraa@tn excesiva en el interior de la escuela,
antes de la ley. Se habl6 también, en las entesyide una organizacidn escolar, (siempre en
referencia a la escuela pre-reforma), caracteripadéas comunicaciones fluidas, flexibilidad

en la aplicacion de normas y familiaridad. En @stemo contexto, a medida que aumentaba
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la antigledad del cuerpo docente, se desarrollarota institucion elevados niveles de
pertenencia y compromiso por parte de sus miembros.

En definitiva, del andlisis de la informacion obtlense desprende en primer lugar que el
diagnéstico efectuado no fue acertado, en el nugjdos casos fue parcial. En segundo lugar
se hace evidente, en las escuelas estudiadas,aqimeplementacion de la ley acentud,
precisamente, esas mismas caracteristicas diacgubessi para la anterior escuela primaria y
que las autoridades del sistema educativo preternoiaegir.

El crecimiento de la organizacion escolar generd nanchos aspectos, impotencia y
frustracion, apareciendo como consecuencia disnid@nuen el nivel de compromiso de los
agentes por los resultados obtenidos en la esclaia@poco se notd, desde la implementacion
de la reforma, un aumento en la respuesta de leekasa los requerimientos del medio, v,
segun se ha descripto se mantiene la poca fodalizan la finalidad especifica de la
institucion escolar.

Ademas, como se ha podido apreciar, las escueks@uas se hicieron mas burocraticas
después de la reforma. Desde la perspectiva ddotzentes, el cambio que se incorporo fue
de baja calidad y no sélo no resolvié los problempas ya tenia la escuela, sino que genero
nuevos inconvenientes que paralizaron aun magatlaicion.

Las afirmaciones de la Direccion de Cultura, enresno diagnostico, relacionadas con la
"baja responsabilidad por los resultados” y la goespuesta a las demandas del medio”,
merecen la siguiente reflexion: de entre las destirorganizaciones que integran el sistema
educativo ¢es posible identificar alguna que easté cerca del destinatario del servicio
educativo como la propia escuela?; ¢ es posibldifidan alguna otra instancia que reciba tan
directamente las sensaciones, la aceptacion ockaze, los reclamos del entorno?. ¢Qué
quiere decir la Direccion de Cultura y Educacion referirse al "aislamiento y por
consiguiente poca respuesta a las demandas deb''mmmino caracteristica de la anterior
escuela primaria?

Si la Direccion de Cultura queria identificar ragsmjue justificaran el fracaso de la anterior
escuela primaria ¢no hubiera sido mas acertadowdati el debate profundo en el seno de la
propia institucion escolar y, a partir de alli,ghasticar? ¢no se hubiera obtenido informacion

de mejor calidad y especificidad sobre la cual ts@sg tomar mejores decisiones?.

Para algunos sectores, la intencion y la idea fubuenas, para otros no, sin embargo, resulta

claro que los responsables de su formulacién ecimghtacién, no siguieron un modelo que
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les permitiera prever situaciones problematicdsernentes a todo proceso de transformacion,
y que atentaron contra la posibilidad de hacertigfeel cambio. Podria afirmarse, en base a
lo que se desprende de esta investigacion, quaug@ron en este proceso todos aquellos

factores que hacen fracasar cualquier intento udicaorganizacional.

Es cierto que en el proceso de reforma influyeraatofes del contexto internacional

vinculados a la globalizacion econdmica y socialaduerdo con los cuales, Argentina como
otros paises de Latinoamérica se vieron obligadagliaar politicas quizas mas adecuadas
para paises desarrollados.

Sin embargo, es cierto ademas que provincia de ®uéires dispuso de recursos para

implementar la reforma. Estos recursos pudieroni@dtrarse mejor.

Sefialan Sagastizabal y PétbA las instituciones educativas les resulta diffoitarse a si
mismas como una organizaciom$ cierto que una escuela "no es una empresa‘tiglmm ser
administrada como tal. No obstante ello, no puedegnorada su naturaleza: la escuela "es
una organizacion", que persigue valores para lesgulestinan multiples recursos; la escuela
es un sistema social constituido por personas pagrueunidos para alcanzar "el suefio " de
un pais mas educado, mas preparado y con mayasislidades de insercion en un contexto
cada vez mas globalizado. Encontrar el modo derashrar los recursos destinados a mejorar
la situacion de la escuela publica en Argentinaltasin imperativo ético por su posibilidad
de generar condiciones de equidad y solidaridaldeque nifios y jovenes mas postergados

puedan encontrar respuestas y albergar esperampadsion social.
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