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HoJA DE RUTA

La Introduccion se escribe al terminar de escribir el libro, para que responda a lo que
finalmente se hizo. En nuestro caso, decidimos mantener la introduccion tal cual la escri-
bimos al iniciar el proceso de escritura. Queda como una expresidn de intenciones, mas
que como un pasaje a lo efectivamente escrito.

Y decidimos redactar esta hoja de ruta, es decir, compartir con ustedes algo de la
aventura que significé escribir este libro, no sélo por ser autorreferencial, sino porque en-
tendemos y creemos de verdad que puede servir para que conozcan un poco mas como
funcionan nuestros deseos, nuestras mentes y, por sobre todo, nuestras diversidades.

Ya habiamos escrito dos libros referidos a la direccién de instituciones, y casi con na-
turalidad nos preguntamos iy ahora por dénde seguimos? Y es asi que, producto esen-
cialmente de nuestras inquietudes y nuestras experiencias de trabajo con supervisores,
decidimos que este tercer libro de la saga iba a estar dedicado a los supervisores y
directivos, y alli comenzaron nuestras dudas, discusiones y debates. Sabiamos qué no
queriamos hacer: no escribir un leccionario, al estilo de “cémo ser un buen supervisor”
0 "cdmo ser un buen directivo" o algo semejante; primero, porque no sabriamos como
hacerlo, y segundo, porque no creemos en una entelequia denominada “el buen lider
institucional” y no podriamos dar cuenta de qué se necesita para ello.

Lo primero que tuvimos fue el titulo: “A, ante, bajo, con, contra y entre los supervi-
sores y directivos”; por supuesto que ese titulo no perdurd, pero queremos recordalo y
rescatarlo en esta hoja de ruta.

La primera pregunta que nos hicimos fue: iqué podemos aportar a supervisores y a
directivos? Y la segunda e inmediata: équé pasa con esta relacion, esencialmente entre
supervisores y directivos, pero también transferible a directivos y docentes y otras “pa-
rejas mds o menos parejas o disparejas” que podemos encontrar en el amplio escenario
de la vida escolar?

Y fue asi cdmo comenzamos a escribir el libro, todos los miércoles desde la mafiana
hasta la tarde por algo mas de dos afos: nunca terminabamos de estar conformes, escri-
biamos y reescribiamos lo escrito la semana anterior.

Y poco a poco se fueron delineando los temas que nos ocupaban y preocupaban. Los
temas que queriamos compartir, sin poder armar con claridad un orden, ni tampoco
poder establecer una linea continuada, algo asi como ir de lo simple a lo complejo o de
lo complejo a lo simple. O en otro momento, ir de lo mas amplio a lo mas focalizado, o,
incluso, de lo mas abstracto a lo mas concreto, o de lo lineal a lo espiralado.

Resultado: nada de esta logica nos conformaba, fue en ese momento cuando que to-
mamos una decision, armar un recorrido propio y original, aunque ello resultase en un
libro que puede tener redundancias y reiteraciones, pero que, cada vez que tomabamos
un mismo tema, este estaba resignificado en funcion del desarrollo de una idea particu-
lar. Es asi que podemos referirnos a los conflictos al hablar de la dinamica relacional y
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podemos volver a hablar de los conflictos al hacer referencia al asesoramiento. Del mis-
mo modo, la comunicacién aparece en mas de una oportunidad, sin que por ello haya-
mos escrito un capitulo especial.

Todo esto que parece sencillo fue resultado de discusiones, debates, acuerdos, alian-
zas, convencimientos y, a veces, hasta ivencimientos por cansancio!

Seleccionamos ejes que nos interesaban porque creiamos y creemos firmemente que
se pueden constituir en herramientas de trabajo, herramientas de trabajo para poder
analizar desde otros enfoques y miradas las realidades institucionales, aunque no siem-
pre se den indicaciones o sugerencias claras acerca del como proceder.

Son herramientas de trabajo en tanto las consideramos objetos de conocimiento vali-
dos y actuales, y no meramente asuntos de moda.

Nos re-enamoramos de la Teoria del Caos (iperdon Prigogyne!), ya que consideramos
que nos permitia entender la realidad desde su complejidad, abandonando una mirada
segura que permitia predecir resultados y, al mismo tiempo, lamentarnos del fracaso al
no haber alcanzado los resultados planificados. Nos costé tiempo y esfuerzo, pero lo-
gramos captar y esperamos haber logrado también transmitir el valor que ideas como la
impredictibilidad y las turbulencias pueden aportar a supervisores y directores.

Nos atrevimos a navegar entre el mar de incertidumbres, buscando los islotes de certe-
za a los cuales hace referencia Edgar Morin. Esperamos haberlo logrado.

Las instituciones y su posibilidad de aprovechar inteligentemente las oportunidades
de aprendizaje que se les presentan a lo largo de su historia nos llevaron a recordar, sin
nostalgia alguna, las instituciones en las cuales estuvimos nosotras y que no siempre
poseian esta cualidad: ser inteligentes y aprender, ambos términos aplicados siempre a
personas y nunca a instituciones.

Hablar de la micropolitica nunca deja de ser apasionante, pero al mismo tiempo per-
cibiamos que no siempre esta nocion o término reflejaba, para los actores de las institu-
ciones, lo que en ellas pasa; en cambio, la idea de analizar las relaciones de fuerza que
diversos grupos de interés pueden establecer en una institucién nos permitié desarrollar
mas ampliamente nuestra postura y asi llegar a uno de los puntos neuralgicos: {(a qué nos
referimos cuando hablamos de una dinamica relacional en las instituciones? Y, siendo
honestas, nos atrevimos a tomarnos a nosotras mismas como objeto de un primer anali-
sis y acercamiento al tema: (en qué medida nuestras historias, nuestros respectivos roles
y las relaciones mas o menos simétricas y asimétricas habian condicionado la dindmica
a lo largo de tantos afios de trabajar juntas?

Y es asi que decidimos darle a este eje un lugar propio en el libro y no abordarlo tni-
camente en forma sesgada. Y, de este modo, comenzaron a surgir, casi como cascada
incontenible, sin las ataduras de una légica disciplinar, los otros temas que nos preocupa-
ban: {qué pasa con el asesoramiento?, {qué caracteristicas asume la evaluacion al hablar
de la supervision?

El liderazgo parecia un barril sin fondo, cuanto mas indagabamos, cuanto mas investi-
gabamos, mas discutiamos y mas debatiamos, pero dejarlo: inunca!
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Y discutimos si hablamos de funciones o tareas, y no creemos haber cerrado el debate
aun. El Proyecto de Supervision fue un desafio: {poner ejemplos?, édecir como se lo de-
beria hacer?, ninguna de estas opciones nos conformaba, y por lo tanto nos decidimos
por expresar una serie de principios que nos parecia que se debian tener en cuenta.

Mientras tanto, cuando estabamos las dos con las ideas volando, el llamado a comer: la
comida también era necesaria y siempre un manjar: familias que apoyaron y aguantaron,
familias que preguntaban:y... {para cuando lo terminan? Y familias y amigos que suge-
rian: {no sera una excusa para reunirse y seguir estudiando y discutiendo?

La respuesta era siempre la misma: nos parece util para los demas y til para nosotras;
el debate y el estudio nos enriquecen y somos voraces, siempre queremos mas, y mas
y mas...

iLos esperamos en el préximo libro!

Ruth y Delia






INTRODUCCION

Este libro pretende ofrecer herramientas para una gestion supervisora' que promueva
la participacion, la innovacion y, al mismo tiempo, la “conservacién”.

Entendemos la funcion supervisora como una practica planificada que organiza y dis-
tribuye esfuerzos y recursos a partir de detectar y determinar las prioridades de cada una
de las escuelas que conforman su region.?

Uno de los riesgos que se observan a menudo en la gestion, tanto directiva como
supervisora, es un estancamiento en el desempeiio de sus funciones, proveniente del
abismo entre teoria y practica pedagodgica; por ello, apuntamos a fortalecer en los su-
pervisores el valor otorgado a actividades tales como: participacidn en las decisiones de
politica educativa de estamentos superiores, observacion de actividades diarias de la
escuela, asesoramiento a integrantes de los equipos directivos, conformacion de grupos
colegiados, es decir, equipos de trabajo con sus pares, visita a las instituciones, participa-
cion en grupos de estudio, evaluacion de programas, actividades y gestiones, sugerencias
para un mejor uso de los recursos y materiales de los establecimientos escolares, visitas
a las instituciones, etcétera.

Las sociedades actuales, que ven que su horizonte es cada vez mas turbulento e incier-
to, demandan a los sistemas educativos analizar y repensar sus concepciones pedagé-
gicas, redisefar —ya sea porque es necesario y/o posible- sus estructuras organizativas
y adecuar las funciones organizacionales e institucionales,* basandose en el mandato
primordial de brindar una educacién de calidad y con equidad para todos.

En este libro trataremos de compartir una meta: revisar e implementar nuevas y viejas
practicas relativas a la tarea supervisiva, aspirando a que sean esencialmente “buenas”
practicas. No hablamos estrictamente de practicas de ensefianza y de aprendizaje, ya
que reservaremos esta nocion para aplicarla sobre todo a lo que ocurre en las aulas, salas
y grados. Ello no quiere decir que no existan situaciones de ensefianza y situaciones de
aprendizaje en el quehacer cotidiano de una supervision. Es simplemente que, al adquirir
otra textura, otra modalidad, las llamaremos acciones de intervencion pedagogica, ase-
soramiento institucional, instalacion de escenarios educativos, etcétera.

Tomaremos en cuenta la necesidad de analizar y revisar los aspectos organizativos, es-
tructurales, funcionales, administrativos, comunitarios, politicos, culturales, pedagogicos,
curriculares, intra e interinstitucionales, a fin de establecer las prioridades que faciliten
una toma de decisiones pertinente y eficaz.

Nuestra plataforma tiene como uno de sus pilares la idea de cambio, innovacién y me-
jora. Y decimos la idea de cambio, porque el cambio es mas una actitud que una serie de
acciones concretas y visibles; es mas que un conjunto de técnicas de resultados seguros,
previsibles y garantizados.

Es interesante pensar en la posibilidad y en la necesidad de convertir el “reducto sa-
grado” y muchas veces individual, secreto y solitario, de la supervision, en una instancia
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de colaboracion y trabajo compartido y colectivo, consecuencia de intercambios, discu-
siones, debates, acuerdos y desacuerdos, con el énfasis puesto en la movilizacién de
procesos relacionales.

No sélo los supervisores, sino todos los actores de la situacion educativa en la escuela
actual se sienten en el centro de una tormenta, en el ojo de un huracan. Estas metéforas
nos llevan a pensar en la escuela del siglo XXI, en el rol de docentes y directivos, en las
demandas educativas de sociedad y Estado, en la idea de personas que revolucionany se
ven revolucionadas por vaivenes politicos, econémicos, sociales y culturales.

La supervision educativa se propone una intervencidn sistematica, cientifica y dindmica
sobre el recorte del sistema escolar que le compete; para ello deberia generar procesos
de reflexion permanente sobre la gestion que los directivos llevan a cabo en el interior
de las instituciones educativas.

Es necesario establecer una relacion entre los saberes y haceres de directivos y su-
pervisores en la cual se puedan apreciar semejanzas y diferencias, tanto cualitativas
como cuantitativas, siendo las primeras las que predominan. Lo que cambia es la mi-
rada de directivos y de supervisores, lo que cambia es la implementacion de esos
saberes, lo que cambia son los destinatarios, lo que cambia son las variables que se
tienen en cuenta; lo que cambia es el escenario: para el director es la escuela, para el
supervisor es la region.

Las intervenciones de los supervisores requieren una mirada sistémica y sus haceres
estan tefiidos no sélo de la micropolitica propia de toda institucion, sino también de la
macropolitica en el nivel de sistema, en tanto este supervisor se constituye en uno de
los principales protagonistas y constructores del puente entre las decisiones de politica
educativa y quienes lo implementan en la practica cotidiana de cada institucion en
particular.

Queremos apoyar a un supervisor que logre hacer de puente entre lo que esta legis-
lado y prescripto y lo que realmente sucede en las escuelas, un supervisor que pueda ir
marcando huellas y creando caminos cuando la realidad lo demande, un supervisor que
comprenda la diferencia entre una representacion y la realidad representada. Tal como
dice Borges: no es lo mismo el mapa que el territorio. Un mapa siempre es una represen-
tacion, pero nunca alcanza a ser todo el territorio.

En aquel Imperio, el arte de la Cartografia logré tal perfeccion que el mapa de una sola
provincia ocupaba toda una ciudad, y el mapa del Imperio, toda una provincia. Con el
tiempo, esos mapas desmesurados no satisficieron y los colegios de cartografos levantaron
un mapa del Imperio que tenia el tamafo del Imperio y coincidia puntualmente con él.
Menos adictas al estudio de la cartografia, las generaciones siguientes entendieron que
ese dilatado mapa era inutil y no sin impiedad lo entregaron a las inclemencias del sol y los
inviernos. En los Desiertos del Oeste perduran despedazadas ruinas del mapa, habitadas
por animales y mendigos (Borges, 1974).



INTRODUCCION I

De tal manera, el supervisor tendra que ver el modo de ajustar el mapa —sistema nor-
mativo— al territorio —la realidad de las instituciones— para no caer en el error de con-
fundir ambos: que el “imperio” no sea el resultado del mapa, que el mapa no sea quien
“engendre” el territorio. En otras palabras, que no sean las normas las que determinen
la cultura institucional, sino que les den el encuadre que las instituciones dindmicas,
flexibles y abiertas requieren.

Notas

1. En este texto, hacemos sinonimos los términos supervision e inspeccion y los englobamos
bajo la denominacion de supervision y/o supervision educativa.

2. Utilizamos como sindnimos Regidn, Distrito y Zona, haciendo con ello referencia al espacio
de ejercicio de la funcidn supervisora, a todos los servicios cuya funcion principal es controlar,
evaluar, asesorar y apoyar a los directivos y coordinadores. Se podran hacer equivalentes a la
terminologia utilizada segun las diferentes jurisdicciones de diversos paises.

3. Para ampliar los significados de “institucion” y “organizacién”, ver “Escuela: institucion vs.
organizacion”, cap. 1, en Conduciendo la escuela (Delia Azzerboni y Ruth Harf. 2008. Buenos
Aires: Noveduc).

CARPETA DE USOS MULTIPLES

ZY YO TUVE SUPERVISOR?

Le proponemos que recuerde la escuela a la que concurrié como alumno, la
escuela o escuelas en las cuales ejercié como docente y su propio accionar como
supervisor.

e Escriba y describa la escuela de su infancia y adolescencia, destacando presen-
cia o ausencia de supervisores.

* Relate situaciones escolares de su trayectoria docente en las cuales haya nota-
do la presencia o ausencia de un supervisor.

e Arme unabreve créonicareferida alapresencia o no enlas escuelas en las cuales
se desempeiié como directivo.

¢ Intente completar el cuadro que sigue, analizando semejanzas y diferencias en-
tre las tres situaciones.
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En la escuela

En la escuela En la escuela
. s \ . donde me
de mi infancia y donde ejerci ~
. desempeiié como
adolescencia, el como docente, el . ;
) X directivo, el
supervisor ... supervisor ...

supervisor

Consideracion
de las personas,
demandasy
necesidades.

Incidencia en
las posibilidades
de progreso de
los actores de la
institucion.

Circulacion de
informacion
relevante
referida a
disposiciones.

Indagacion
acerca de la
situacion de la
escuela.

Conocimiento
referido a su
persona y su rol.

Observaciéon y
escucha activa.

Acento en lo
administrativo.

Acento en lo
pedagdgico.

1. Establezca relaciones de semejanzas y diferencias entre las tres situaciones.

2. Compare las opinionesy conclusiones a las que usted haya podido arribar con
las de colegas y otros actores de instituciones educativas.




CarituLo 1

LA TeoriA DEL CAOS Y LA GESTION

jLa mirada caoética a las instituciones
educativas: una lectura desde
la Teoria del Caos

Puede parecer extrafio que apelemos a la Teoria del Caos para intentar enriquecer
nuestra mirada sobre la escuela y sus protagonistas.

Aunque parezca una obviedad, comenzaremos diciendo que no nos referimos a que
la institucion educativa sea un “caos”. Al igual que muchos otros términos, este tam-
bién es polisémico. No queremos apelar a la idea de caos como algo confuso, desorde-
nado, imposible de prever sus consecuencias, comprender o aprehender.

Por el contrario, partimos de tomar en cuenta la naturaleza dindmica de las institu-
ciones educativas y su cardcter relacional. Es, justamente, la infinidad de sus relaciones
y sus procesos la que les confiere la complejidad que las identifica.

La realidad institucional es vivida y percibida por quienes la integran o se relacionan
con ella de algin modo, tanto desde su interior como desde el exterior, como manifes-
tacion de un fendmeno que se presenta cotidianamente como impreciso, indetermina-
do, incierto, contingente y diverso.

Actualmente, en funcién de esta multiplicidad de manifestaciones, ponemos el acen-
to en la comprension de los conflictos en las instituciones educativas; por esta razén
nos parece de sumo interés utilizar un marco referencial basado en la Teoria del Caos
para comprender algunas problematicas que se suscitan al conducir instituciones edu-
cativas (en este caso, ponemos la mirada en el supervisor, mirada que podriamos
poner también en directivos y docentes). La “teoria de la complejidad” es el marco
conceptual que mejor acompaiia y habilita el analizar las instituciones en un siglo
XXI; que, ademas, se presenta con una clara demanda: “poner en practica la cultura
de la innovacion”, ya que es la que permitira no solo el continuo mejoramiento de la
calidad de sus propuestas, sino que, en muchos casos, es posibilidad y condicién de
supervivencia.

Supervisores y directivos se ven ante la necesidad de procurar un mayor grado de
estabilidad dentro de lo que se podria denominar una “cultura del caos organizado”.
(Cual es el valor de esta afirmacion?: que, en lo que podriamos denominar el “limite
del caos”, se da la mayor creatividad.

Nuestra idea de base, nuestro punto de partida, es el siguiente: sostenemos que
toda institucion debe ser estudiada bajo esquemas cadticos, esquemas cadticos que se
alejan tanto de la idea de esquemas deterministas, como de la idea de esquemas pura-
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mente azarosos. Y aclaramos esto desde un primer momento (para no crear confusio-
nes): icaos no es sindnimo de azar o mero desorden del cual hay que huir despavoridos!

Consideramos a las instituciones como ambientes turbulentos (alejados de la paz y
tranquilidad de los cementerios), necesitando por ello lo que podriamos denominar
una organizacién “cadtica”, tanto como el ambiente al que pertenecen. Justamente este
“caos” nos permite afirmar que, de este modo, cuentan con mayor capacidad de respues-
ta frente al mundo de hoy.

{Qué se necesita entonces de las instituciones educativas actualmente? Que tengan
conducciones y modalidades de gestion que en sus consideraciones y propuestas de
cambio posibiliten integrar las turbulencias con las que deben convivir. {De qué ha-
blamos al referirnos a las turbulencias? Hablar de turbulencias es hacer referencia a lo
inesperado, por lo tanto, visto casi siempre como negativo y opuesto a la posibilidad de
una buena conduccion institucional. La Teoria del Caos brinda recursos conceptuales
para comprender las turbulencias, haciendo que se elimine el caracter habitualmente
negativo que se les adjudica para pasar a analizarlas desde la dimension positiva que
portan, en la medida en que son entendidas como posibles productoras de mejoras en
la gestion. Nuestra experiencia nos ha demostrado que, muchas veces, lo vivido angus-
tiosamente como crisis, casi catastrdfica, ha dado lugar a nuevas modalidades de con-
duccion, lo que sin este imprevisto (o turbulencia) no habria ocurrido.

Proponemos un estilo de conduccién, de gestion, flexible y abierto, atento a las carac-
teristicas de las situaciones que se van presentando, preguntandose como incorporarlas,
mas que preguntarse (muchas veces inttilmente) cdmo evadirlas o ignorarlas.

ED ENTRE CUENTOS Y POESIAS

Le sugerimos leer este texto, disfrutarlo, y, si asi lo desea, compartirlo con cole-
gas y relacionarlo con los ejes abordados en este libro.

QUE BUENO, QUE BUENO, QUE BUENO

Las circunstancias de la vida se presentan ante nosotros como dados lanzados
sobre una mesa de vidrio. No importa codmo los tiremos, pues podremos ver cual-
quiera de los niimeros, variando nuestra perspectiva.

En la vida hay personas que solo ven los niimeros bajos y otras que siempre ven
los nimeros altos.

Cuentan que un rey tenia un consejero que, ante circunstancias adversas, siem-
pre decia: “qué bueno, qué bueno, qué bueno”.

Un dia de caceria, el rey se corté un dedo del pie y el consejero exclamé: “qué
bueno, qué bueno, qué bueno”.
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El rey, cansado de esta actitud, lo despidio y el consejero respondio: “qué bueno,
qué bueno, qué bueno”.

Tiempo después, el rey fue capturado por una tribu para sacrificarlo ante su dios.
Cuando lo preparaban para el ritual, vieron que le faltaba un dedo del pie y de-
cidieron que no era digno para su divinidad al estar incompleto, y lo dejaron en
libertad.

El rey ahora entendio las palabras del consejero y pensé: “qué bueno que haya
perdido el dedo gordo del pie, de lo contrario ya estaria muerto”.

Mandé llamar a palacio al consejero y le agradecio. Pero antes le pregunté por
qué habia dicho “qué bueno” cuando fue despedido.

El consejero respondio: “si no me hubieses despedido, habria estado contigo y
como a ti te habrian rechazado, a mi me hubieran sacrificado”.

La vida es como un laberinto, con muchos caminos por tomar. En el diario cami-
nar podemos estrellarnos contra las paredes cuando las circunstancias son difici-
les. Pero hay que tomar una actitud como la del consejero de la historia: positivay
de distanciamiento y desapego.

Nada ganamos Gnicamente angustiandonos, preocupandonos y torturandonos
con los problemas. Para muchas dificultades en la vida existen razones que muchas
veces escapan a nuestra perspectiva y que no entendemos en el momento en que
suceden. No podemos entender el porqué de todas las paredes del laberinto, a me-
nos que nos elevemos y veamos la figura completa.

La vida es un aprendizaje permanente: todo estudiante se apropia de saberes
para los problemas por resolver. En la vida real es al revés: primero nos dejan
problemas para resolver y luego debemos deducir la leccion. De la misma forma
como la tension durante un examen hace que baje nuestro rendimiento, la vida
nos prueba que la mejor forma de rendir bien es con un cierto distanciamiento y
desapego y una buena actitud.

éPor qué es tan dificil enfrentar los problemas con una actitud positiva?, por la
distancia entre usted y el problema. Imaginese que va en patines y remolcado por
un automoévil mediante una soga, si esta es muy corta, la distancia entre usted y el
vehiculo también lo serd y usted seguramente no podra ver con anticipacion las
imperfecciones en el camino, por lo cual se golpeara. En cambio, si usted es remol-
cado mediante una soga larga, vera los baches y podra esquivarlos.

Lo mismo ocurre en la vida: mientras mas distancia tomemos, mas soga tengamos
entre nosotros y los problemas, podremos tener la libertad para escoger nuestra
respuestay evitar los golpes.

El estrés, el trabajo exagerado, la falta de tiempo para descansar, para la familia
y para desarrollar otras actividades, en suma, el estar desbalanceado, acorta la
sogay nos quita libertad para responder.

Alargue su soga ante los problemas, balanceando su vida.

Asi, la préxima vez que se enfrente a una dificultad podra decir, como el conseje-
ro del rey: “qué bueno, qué bueno, qué bueno”.

Autor desconocido
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1£Qué nos aclara la Teoria del Caos?

llya Prigogine (1984), representante principal de la Teoria del Caos, nos brinda una
serie de afirmaciones.

a) Elmundo no es previsible y determinado, sino que tiene aspectos caoéticos: la realidad
es una “mezcla” de desorden y orden.

b) Lainestabilidad o la imprevisibilidad tienen existencia por si mismas y, contrariamente
alo que se piensa en forma habitual, no son caracteristicas ajenas a la realidad, a la que
se le imponen, sino que son caracteristicas que tienen realidad por si mismas.

©) No siempre necesitamos mirar lo que pasa afuera para tratar de comprender la existen-
cia de estos aspectos caoticos de la realidad institucional: nuestra propia experiencia
vital nos permite registrar que los procesos de la realidad humana dependen de un
enorme conjunto de circunstancias inciertas.

Comencemos, entonces, por darle una vuelta de tuerca a la idea de caos: el término nos
conduce a entender que existen en la vida cotidiana sucesos aparentemente aleatorios y
desordenados, los cuales tienen, sin embargo, una interconexion subyacente. Es decir: se
nos presentan como sucesos aparentemente aleatorios y sin relacion alguna entre ellos —o,
por lo menos, ni siquiera intentamos encontrarles relacion—, adjudicando a cada uno de ellos
un caracter propio, singular, individual y separado del resto; sin embargo, esta propuesta de
la Teoria del Caos nos permite reflexionar acerca de la existencia de una interconexion entre
sucesos.

La Teoria del Caos tiene otra premisa esencial para nuestro quehacer: el caos no esta
simplemente alli, el caos puede ser un camino. Las preguntas serian: écamino hacia donde?,
¢hacia un caos mayor?, {a una catastrofe?, {a una pardlisis institucional?; éa una negacion o
rechazo frente a lo que ocurre?, {a una evasion o huida precipitada?, {a una total desorgani-
zacion de lo dado y posterior destruccion institucional?, {a un intento desesperado por volver
a “lo que fue y ya no es"? (itodo tiempo pasado fue mejor!).

La respuesta a estas preguntas es, justamente, la que nos ha llevado a proponer otra mi-
rada sobre la dindamica institucional: la teoria del caos se centra en como lo impredecible
conduce a lo nuevo (siempre y cuando sea registrado por los actores).

Les pedimos que se detengan un instante a pensar en lo escrito-leido: “cémo lo imprede-
cible conduce a lo nuevo”. No deseamos que quede como una idea mas: la consideramos de
capital importancia para aportar nuevos enfoques en las practicas de gestion.

{A qué se debe nuestra insistencia? A que nuestra cultura, todavia histéricamente plantada
en una perspectiva determinista/mecanicista, ha definido el universo:

+ como caracterizado por un orden total y continuo: a toda causa le sigue un efecto y todo
efecto es producido por una causa;

+ conformada por bloques que, cual engranajes mecanicos en interrelacion, estan basados
en la predictibilidad y la certeza.
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Esta perspectiva lleva a simplificar todo fendmeno, apelando a una interpretacion lineal y
reduccionista de los hechos y los sucesos, arribando a conclusiones de tipo “causa-efecto”,
es decir, “a tal causa-tal efecto”.

Necesitamos corrernos de una interpretacion lineal “causa-efecto”. &Y como lograrlo? Ana-
lizando cuéles podrian ser los diversos modos mediante los cuales se podria entender la
“relacion entre causa y efecto”. De este modo estamos llevando nuestra mirada, y por consi-
guiente nuestro pensamiento, a “la relacion” al referirnos a “causa-efecto”, ya que son justa-
mente estas relaciones las que deberian reconsiderarse; no tomar en cuenta tinicamente las
causas, no Unicamente los efectos, sino las relaciones entre ellos, ya que es esta relacién y el
modo de entenderla lo que determina, en gran medida, las decisiones que se toman en los
distintos estamentos del sistema educativo.

j La Teoria del Caosy
los sistemas predecibles

La Teoria del Caos sostiene la existencia de procesos aleatorios (cadticos), sin dejar de
considerar que, al mismo tiempo, existen algunos otros procesos que no son cadticos, sino
ordenados. Plantea que los sistemas son predecibles, es decir, que nos brindan un cierto
grado de seguridad al poder anticipar lo que sucedera a continuacion, pero, repentinamente,
empiezan a desordenarse y a hacerse caoticos, pudiendo, eventualmente, alcanzar luego una
nueva estabilidad.

Lo que se puede observar es que, durante ese periodo de desorden, son imposibles las
predicciones. Por eso, la Teoria del Caos plante6 la necesidad de investigar las razones por las
cuales ocurren estas inestabilidades; es decir: {cdmo puede ser que el orden pueda llevar al
caos y el caos al orden? A partir de ahi considera que seria deseable determinar si es posible
la elaboracion de modelos que sirvan para comprobar si dentro del caos hay también un
cierto orden, es decir, si podemos afirmar que el caos no es igual a desorden.

iQué paso entre las mariposas y el caos? La Teoria del Caos y el efecto mariposa

Edward Lorenz —meteorélogo- alld por 1963 intentaba establecer un modelo matema-
tico en una computadora, para poder hacer predicciones del clima.

Por una situacion absolutamente incidental, este meteordlogo interrumpié su tarea y
dejo que la computadora siguiese trabajando y la computadora realizo el trabajo abrevian-
do al minimo los decimales. Al volver a su escritorio, Lorenz se sorprendié al darse cuenta
de que esas pequeias modificaciones en los datos de partida, realizadas por la computa-
dora, llevaban a grandes diferencias en las predicciones del modelo.

Pudo advertir asi que cualquier pequeria perturbacion o error en las condiciones iniciales
del sistema que intentaba elaborar podia tener una gran influencia sobre los resultados
finales; por lo tanto, era muy dificil hacer predicciones climatoldgicas a largo plazo; es decir
que, si los datos obtenidos de los analisis en las estaciones meteoroldgicas tenian errores
inevitables, las predicciones climatoldgicas se irian desviando y distanciando cada vez mas
con respecto al comportamiento real y concreto del clima.
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Lorenz apel6 a este ejemplo metaférico: un meteorologo, a pesar de haber realizado
calculos absolutamente precisos, podia elaborar una prediccion errénea al “no tener en
cuenta el impacto que el aleteo de una mariposa en un lugar del planeta podria provocar
en el otro extremo del planeta”. (Y esto qué significa? Que ese simple aleteo podria intro-
ducir perturbaciones en el sistema de registro de datos, lo cual llevaria erroneamente, por
ejemplo, a la prediccion de una tormenta que probablemente no se produciria.

7

Es asi que se denomino “efecto mariposa” a la amplificacion de errores que pueden apa-
recer en el comportamiento de un sistema complejo.

Podemos ir mas atras en el tiempo a los fines de comprender mejor la dificultad o impo-
sibilidad de predecir sin cometer errores. Ya en 1908, el matematico francés Henri Poincaré
aporté un relevante antecedente histérico y conceptual de la Teoria del Caos. Afirmé que, si
intentamos la predictibilidad exacta, siempre cometeremos errores, pero que no es nuestra
ignorancia o nuestro limitado conocimiento de lo real lo que provocaria este efecto multi-
plicativo del error, sino que este efecto se debe a la configuracién misma de la realidad, ya
que es ella la que tiene estas evoluciones erréticas.

Es justamente esta evolucion errética la caracteristica singular de un sistema caético, ya
que las variables que lo conforman van cambiando de un modo complejo y erratico, ha-
ciendo imposible hacer predicciones mas alla de un determinado punto.

Poincaré afirmo que el determinismo no es el marco mas adecuado y pertinente para
comprender el funcionamiento del Universo (y por lo tanto de cualquier sistema). Adhiere
asi a la idea del caos, ya que el Universo es imprevisible por naturaleza, puesto que para
preverlo seria necesaria una cantidad imposible, infinita e inacabable de informacion.

Los sistemas caéticos son “no lineales”. En una relacion lineal un ele-
mento cambia en proporcion directa a otro; en cambio en un sistema no
lineal eso no ocurre.

En un sistema caético el resultado final depende sensiblemente de las
condiciones iniciales: es remitirse al “efecto mariposa” puesto que una
pequeiia variacion en las condiciones iniciales de un fenémeno puede
desencadenar grandes cambios en el resultado final del mismo.

Los sistemas caéticos son deterministas: algo existe que determina su
— comportamiento en un tiempo y en un espacio preciso, debido a la pre-
sencia del “atractor” (al cual definiremos a continuacion).

El comportamiento caotico no puede predecirse: si la situacion inicial de
— unsistema es imposible de medir y menos con una perfecta exactitud, sus
estados futuros nunca podran ser predichos o garantizados.

—( La teoria del caos no propone que sélo exista el caos y el azar. )

_L La teoriadel caos busca establecer bajo qué condiciones se pasa de uno
a otro.

La teoria del caos propone para el universo un ciclo de orden, desorden,
orden, etc., de forma tal que uno lleva al otro y asi sucesivamente tal vez
en forma indefinida.

( Principios que caracterizan la Teoria del Caos)

N
©
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j Ser sutil, creativo y no tratar de
tener el control de todo

En la teoria del caos, existen tres conceptos clave: el control, la creatividad y la sutileza.

* El control. Desde la teoria del caos estariamos en condiciones de comprender que, en
tanto los sistemas cadticos no son predecibles, manipulables y controlables, “tener el con-
trol” de todo es imposible. Podriamos de este modo comprender y aceptar que la incerti-
dumbre y la contingencia son fendmenos que acompafiian toda la vida de los individuos.

* La creatividad. Aceptada la incertidumbre como una caracteristica de la vida, surgira
la creatividad. Las ideas fluyen libremente, imaginacion y creatividad podran y deberéan
emerger como un rio en la montana. El caos es destruccion y creacion al mismo tiempo.

* La sutileza. Pone el acento en la atencion a los pequerios detalles saliendo de posicio-
nes rigidas y controladoras y sostiene que la incertidumbre, la ambigiiedad y la imagi-
nacion estan en la base de esta atencion. Esto, sin duda, genera cambios significativos
en las personas y en las instituciones.

Es dificil para la naturaleza humana aceptar que es imposible dominar la naturaleza;
desde la perspectiva del caos, significa sentirse un participante creativo de ella y no quien
intenta dominarla. La sutileza, la ambigiiedad, nos llevan a la creatividad, que posibilita a
su vez la supervivencia.
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CARPETA DE USOS MULTIPLES

= 1ASi NO SE PUEDE TRABAJAR!

™ Le presentamos a continuaciéon un cuadro de doble entrada y le sugerimos que
~ intente completarlo, a partir de las caracteristicas mencionadas en el texto, con
- la finalidad de emplearlo como herramienta, instrumento, dispositivo, que le
L, bermita analizar fortalezas y debilidades que puede encontrar en las diversas
Ly escuelas que conforman su regién y en su misma supervision.

Acciones que
sugiere realizar
para modificar

lo que considera
que deberia ser
cambiado

Como se presentan en la institucion
Caracteristicas

Casi siempre Pocas veces

Blsqueda lineal
de causa-efecto

Planificacion
como

garantia de
predictibilidad

Intento de
control de
situaciones

Espacio para la
creatividad

Atencion a las
sutilezas
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