DIPLOMATURA

“UN MODELO DE GESTION PARA LA muovméu Y EL CAMBIO EN LA
INSTITUCION EDUCATIVA”

MODULO V
INTRODUCCION

En este médulo de la Diplomatura reflexionaremos sobre el Proyecto

Educativo Institucional, y su importancia en el mejoramiento de |a calidad
de la educacion.

Como afirma Frigerio y Poggi el proyecto es, desde su origen, una
propuesta de matriz de aprendizaje institucional, una representacion
simbdlica de la cultura escolar y un contenido. Los modos en que se
“inventa” el proyecto, en que se lo define, se lo pule, se lo concreta
cotidianamente, se lo transforma y se lo evalla constituyen contenidos de
la institucién educativa, y como tales, son una practica ensefiante. ¢Cémo

llegar al proyecto? Desde un pre- texto, el de construir un conocimiento
sobre la institucidn.

Interrogarse sobre lo que sucede, generar incertidumbre sobre la forma
de organizarse, imaginar alternativas a lo que se hace, poner en marcha
nuevas experiencias, reflexionar sobre ellas, ampliar la participacion y la

comunicacion, son procesos que ayudan a imaginar y a concretar el
proyecto de escuela.

La tarea de “hacer de la escuela un proyecto” implica, necesariamente,
volver a pensar en las opciones éticas, politicas y pedagogicas que la escuela
realiza, volver a pensarse y a conocerse. De alli que las preguntas acerca de
iqué escuela deseamos?, équé escuela tenemos?, équé escuela podemos
construir? Cobran un nuevo sentido. Como afirma Claudia Romero, la
conversidn de la escuela en un proyecto no puede ser concebida como un
asunto meramente técnico, heterodirigido y formal; creemos que es, en lo
profundo, una conversién de y por el conocimiento. Conocimiento es aqui
descubrimiento, encuentro, didlogo y discusién de sentidos, saberes,
experiencias; conocimiento donde el tiempo se entreteje en memoria,

actualidad y porvenir, y donde los sujetos se reconocen en un lugar comun,
en una comunidad.



En la construccién del Proyecto Educativo Institucional es necesario
resistir a la tentacion de un conocimiento que procede segun las reglas de
la invencién, porque de lo que se trata, y lo que aparece como posible, es
de poner en juego un conocimiento que procede por reconstruccion. Y esto
no sélo porque una escuela que decide hacerse proyecto ya existe
previamente, sino porque las historias personales y profesionales de los
actores, la idea misma de escuela es siempre preexistente, y es a partir de
ese saber donde comienza la espiral de conocimiento capaz de
transformar..

Desde esta perspectiva, construir el PEl implica partir de una revision
de distintos aspectos con el fin de ser reconstruidos. Estos aspectos son: la

historia institucional, el contexto, los espacios, los tiempos, los actores y la
cultura institucional.

Ha sido muy sefialada por los autores cierta organizacion del proceso
de construccién del PEl que procede segun distintas fases que no se
desarrollan en forma lineal, sino que implican marchas y contramarchas.
Las fases sefialadas son:

a-Planificacidn: en la que se explicitan las caracteristicas de la institucion
{historia, identidad, organizacion) y se elaboran los objetivos
institucionales.

b- Implementacion: destinada a priorizar problemas, elaborar lineas de
accién y proyectos especificos para desarrollarlas.

c- Difusion: fase de disefio e implementacion de estrategias de difusion
interna y externa del proyecto para su publicidad.

d- evaluacion: fase en la que se explicitan los criterios de evaluacidn y se
disefian e implementan estrategias de seguimiento y evaluacion de los
proyectos.



ACTIVIDAD

Descr.ibir y valorar un proyecto en cuya implementacion haya participado,
.en la institucién escolar en |a que desempefia su funcidn docente.
NOMBRE DEL PROYECTO:

OBJETIVOS:

RESPONSABLES/PARTICIPANTES:
DESTINATARIOS: |
RECURSOS:

DURACION DEL PROYECTO:
SITUACION INICIAL O PROBLEMA QUE ORIGING EL PROYECTO:

1. ¢En qué aspectos se han registrado mejoras como consecuencia del
desarrolio del proyecto?
e ESCUELA: En la cultura de la escuela (valores, modos de
sentiry

de actuar)

En la capacidad para diagnosticar, planificar y evaluar
institucionalmente.

En la capacidad organizativa para responder a
necesidades de ensefianza aprendizaje.

¢ DOCENTES: En el conocimiento e ideas de los docentes.
En la coordinacidn del trabajo entre los docentes.
En la capacidad para trabajar en equipo.
En las practicas de los docentes en el aula.
e ALUMNOS: En las actitudes de los alumnos.
En el aprendizaje de los alumnos.

En el rendimiento de los alumnos.
En la inclusién/ permanencia de los alumnos en la escuela.

2. Describir las mejoras observadas.



3. ¢Qué relacidn existe entre estas mejoras y lo expresado en la
vision- misién del Proyecto Institucional?

4. ¢Qué nuevos aprendizajes docentes y organizacionales generg este
proyecto?

5. ¢Qué problemas o necesidades se visualizan para trabajar desde
ahora?
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“La imaginacién ética necesita no sélo imaginar
sino también actuar en forma alternativa.”

R. Kearney, 1988:74

1. El proyecto institucional o
hacer de la escuela un proyecto

La imaginacion no es sélo una invitacion a la fantasia, sino a la accion.
Animarse a pensary a hacer escuelas diferentes y mejores, de eso se tra-
ta cuando hablamos de proyecto institucional. Interrogarse sobre lo que
sucede, generar incertidumbre sobre la forma de organizarse, imaginar
alternativas a lo que se hace, poner en marcha nuevas experiencias, re-
flexionar sobre ellas, ampliar la participacion y la comunicacién, son pro-
cesos que ayudan a imaginar y a concretar otro proyecto de escuela.

Una abundante y variada bibliografia, surgida en gran parte a la luz de
las ultimas reformas “legisladas”, ha contribuido en los Gltimos afios a
consolidar la idea de que es posible expresar la razén de ser de la es-
cuela media, sus aspiraciones y propésitos bajo el formato de un Pro-
yecto Institucional. Nuevas siglas, rapidamente incorporadas a la “jerga
escolar”, se acufiaron cobijadas en esta idea. “Tenemos que hacer la

PIP” (Planificacidn Institucional Participativa), o “Hay que pensar el PEI” |

(Proyecto Educativo Institucional). -

Dos consecuencias pueden extraerse de la configuracion de este nuevo
sentido comun alrededor de la idea del Proyecto Institucional: la primera
es del orden de lo fallido, la segunda es del orden de la posibilidad.

La primera consecuencia es la reabsorcion de la “gramatica del cam-
bio” por la “gramética escolar”, de modo que se arriba a una situacion
de cambio “nulo”, fallido. El proyecto educativo institucional se convier-
te en un campo sobre el que se prescriben items, técnicas, formatos que
basicamente estan destinados a asegurar una version escrita del proyec-
to, un documento. De ahi el “tenemos que o hay que hacer el proyec-
to” sentido como imperativo externo que hay que presentar a alguna
instancia superior. En la practica, muchas escuelas asumieron esta acti-
vidad como una rutina méas, poniendo en marcha procedimientos ya co-
nocidos para resolver este tramite, como, por ejemplo, acudir al “escri-




S=TUAUUIa DU o

ba" profesional de la escuela (y a veces externo a ella), ese director, vi-
cedirector, asesor pedagogico o profesor con la capacidad de redactar
un ideario, unos objetivos institucionales, un perfil deseado de escuela
y de alumno.

Muchos proyectos institucionales constituyen magnificas expresiones
de deseos, yuxtaposicion de proyectos de distinta indole y envergadura
cuya formulacion se parece mas bien a un “pase magico’, una transfe-
rencia de buenos deseos hacia objetos inanimados, en este caso el do-
cumento. Esta primera consecuencia se visualiza entonces en la rituali-
zacion de los proyectos, su banalizacion, su pérdida de sentido, su ata-
dura a la idea de eficacia. |

La otra consecuencia es la de haber legitimado un margen de defini-
cion de lo escolar que pertenece a cada escuela, abriendo la posibilidad
de que las escuelas, cada escuela, asuma la funcion de pensarse a s

misma, proyectarse, redisefarse y volver a contratar su vinculo con la co-
munidad.

e

El proyecto es, desde su origen, una propuestd de matriz de
cprendizaje institucional, una representacion simbélica de la cultu-
ra escolar v un contenido.

Los modos en que se “inventa” el proyecto, en que se lo define,
se lo pule, se lo concreta cotidianamente, se lo transforma y se lo
evalda constituyen contenidos de la institucidn educativa y, como
tales, son una prdctica ensefiante. +

{Cémo llegar al proyecto? Desde un pre-texto, el de construir un
conocimiento sobre la institucion.

Frigerio y Poggi, 1996:24.

Nos interesa el caracter de posibilidad del proyecto institucional, por-
que abre nuevos caminos, entre ellos el de aventurarse en la transfor-
macién a través del conocimiento.

En efecto, la tarea de hacer de la escuela un proyecto implica, nece-
sariamente, volver a pensar en las opciones éticas, politicas y pedagogi-
cas que la escuela realiza, volver a pensarse y a CONOCETSE. De alli que
las preguntas acerca de {qué escuela deseamos?, {qué escuela tene-
- mos?, iqué escuela podemos construir? cobran un nuevo sentido. La
conversién de la escuela en un proyecto no puede ser concebida como
un asunto meramente técnico, heterodirigido y formal; creemos que es,




——— T T W

La escuela como proyecto... I

en lo profundo, una conversién de y por el conocimiento. Conocimien- .

to es, aqui, descubrimiento, encuentro, diédlogo y discusion de sentidos,
saberes, experiencias; conocimiento donde el tiempo se entreteje en
memoria, actualidad y porvenir y donde los sujetos se reconocen en un
lugar comun, en una comunidad.

En la construccién del proyecto educativo institucional es necesario re-
sistir a la tentacion de un conocimiento que procede segtin las reglas de
la invencidn, porque de lo que se trata, y lo que aparece como posible,
es de poner en juego un conocimiento que procede por reconstruccion.
Y esto no sélo porque una escuela que decide hacerse proyecto ya exis-
te previamente, sino porque las historias personales y profesionales de
los actores, la idea misma de escuela es siempre preexistente, y es a
partir de ese saber (conocimiento tacito, teoria implicita) donde co-
mienza la espiral de conocimiento capaz de transformar.

Desde esta perspectiva, construir el proyecto educativo institucional
implica, como ya ha sido sefialado por diversos autores, partir de una
revision de distintos aspectos con el fin de ser reconstruidos. Siguiendo

a Frigerio y Poggi (1996), estos aspectos son: la historia institucional, el

contexto, los espacios, los tiempos, los actores y la cultura institucional.
También ha sido suficientemente sefialada cierta organizacion del pro-
ceso de construccion del proyecto institucional que procede segin dis-
tintas fases que no se desarrollan en forma lineal, sino que implican
marchas, contramarchas. Las fases sefialadas por la literatura son:

a) Planificacién: en la que se explicitan las caracteristicas de la institu-
cion (historia, identidad, organizacién) y se elaboran objetivos insti-
tucionales.

b) Implementacién: destinada a priorizar problemas, elaborar lineas de
accion y proyectos especificos para desarrollarlas. Estos proyectos, a
su vez, describen fases de iniciacion, desarrollo e institucionalizacion
de cambios 0 mejoras, que seran analizados mas adelante.

c) Difusién: fase de disefio e implementacion de estrategias de difusién
interna y externa del proyecto para su publicidad.

d) Evaluacién: fase en la que se explicitan los criterios de evaluacién y
se disefian e implementan estrategias de seguimiento y evaluacién
de los proyectos.

Los aspectos a revisar y las fases para construir el proyecto son las dos
cuestiones sobre las que se ha centrado la produccién bibliogréfica so-
bre el tema en los 90. Se conocen, ademas, desarrollos interesantes
acerca de los modos en que han de plantearse la revision y el proceso,
como por ejemplo la perspectiva del andlisis de las instituciones educa-
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tivas (Frigerio y Poggi, 1996) o la metodologia que procede segun el elo-
cuente principio de “hacer visible lo cotidiano” (Santos, 1990).' Se asu-
me que el proceso de revisién y construccion del proyecto instltucpne'll
implica establecer un doble movimiento de distanciamiento, de Obje-tl-
vacién de la institucion para, desde alli, reconocerla y transformarla. Dis-

tancia de lo cotidiano, de la propia practica, del sentido comtn Institu-
cional, para mirar la escuela en perspectiva.

[...] debe volverse extranjera la propia institucién, en tanto un ob-
jetivo de conocimiento; también deben volverse extranjeros los co-
nocimientos (en una institucién del conocimiento) y los saberes
(tebricos y prdcticos) de quienes la gestionan y organizan y de
quienes ensefian y aprenden. Se trata, en consecuencia, de revisi-

tar saberes, de analizarlos, de cuestionarlos, de sostener algunos y
transformar otros. '

Frigerio y Poggi, 1996:35.

e

Sin embargo, una cuestién menos trabajada ha sido el lugar desde
donde se mira, la piedra de toque, el punto de apoyo para producir la
transformacién. Podria pensarse que esto queda limitado a una cuestion
idiosincrasica de cada institucion, al derecho a realizar las opciones éti-
cas y politicas que considere adecuadas. En ese caso, en nombre de la
diversidad, del derecho a la autorregulacion e incluso en nombre de la
calidad y la eficacia, se hace primar un relativismo que podria justificar
opciones aberrantes.

La primera parte de este libro ha sido un intento por explicitar lo que,
en el contexto de la sociedad del conocimiento y considerando las de-
mandas a la escolaridad, podria significar una opcién valiosa, una visién,
desde y hacia la cual construir proyectos institucionales. Nos referimos a
la idea de comunidad democratica de conocimiento y aprendizaje que

| plantea a la gestién escolar el desafio de la democratizacion y de la
g transformacion.

P S

Concretamente, en el nivel de la educaciéon media, y retomando sus
A principales caracteristicas y problemas, la transformacién que los proyec-
' ;. tos institucionales encarnan necesita apoyarse en la visién de escuela
| media inclusiva, capaz de responder a las demandas por la calidad y la
‘ equidad de los aprendizajes y de compensar las desigualdades, gene-
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" CAPTULOS

rando estructuras organizativas y curriculares flexibles y_farﬂculadas, y
una cultura de colaboracion, trabajo en equipo y generacion dfe Conoc-
miento. Aunque esta vision expresa en sentido amplio la direccionalidad
de la transformacion, vale decir que el centro de gra\ffedad de los pro-
yectos educativos institucionales, el foco y preocupacion central, ha de
estar en la dimensién pedagégica, ya que los cambios en el nivel orga-
nizativo pueden resultar periféricos o superficiales cuando no logran co-
nectar con el nicleo duro de la escuela, esto es, los procesos de ense-

fanza y aprendizaje que efectivamente se desarrollan. En tocflo caso, y

como cuestién que apunta a un criterio valorativo de las decisiones que

se toman en un proyecto institucional, valdria preguntarse: {de qué ma-
nera inciden estas opciones en el logro de mds y mejores aprendizajes
de todos los alumnos?

El Proyecto Educativo Institucional, en tanto representa la definicion de
una visién, el establecimiento de acuerdos institucionales acerca de las
prioridades v la formulacién de lineas de accion, es un proyecto a media-
no y largo plazo. Debido a que el Proyecto Educativo Institucional incluye
una dimension operativa definida en los proyectos especificos de corto
plazo, sobre la cual nos referiremos mas adelante, suele atribuirse la cua-
lidad “cortoplacista” al Proyecto Educativo Institucional. Esto se evidencia
en la practica extendida de “tener que hacer el PEI todos los afios”. Aun-
que suele asociarse esta dinamica a una supuesta flexibilidad y apertura
al cambio que permite dar vueltas de timén cada afio, en el fondo respon-
de a una logica tecnoburocrética de la gestion escolar al banalizarse la di-
mension ético-politica del proyecto institucional. Cambiar la visién institu-
cional al comenzar cada ciclo lectivo es lo mismo que no tenerla. Por eso,
en términos generales, un Proyecto Educativo Institucional deberia formu-
larse teniendo una perspectiva de al menos tres a cinco afios.

La transicion de la actual escuela media hacia una organizacion trans-
formada y trasformadora que se pretende universalizar requiere atender
algu-nos aspectos importantes expresados por Poggi (2003), que com-
partimos:

a) El reconocimiento de la historia y la tradicién del nivel medio para
redefinir una nueva forma escolar. Esto implica atender a la tensién
entre estabilidad y cambio por un lado y a la revisién de las finalida-
des definidas parala escuela secundaria, sobre todo en atencidn a la
heterogeneidad que caracteriza a sus alumnos.

b) La generacién de un contexto de confianza que implique reconocer
Io_s temores que pueden surgir, como por ejemplo “el descenso del
n.wel educativo” o el sentimiento de amenaza de la identidad profe-
sional de aquellos que deben resignificar fuertemente su rol.
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¢) La atencién a la temporalidad. Un modelo institucional y pedagogico
de escuela media que tiene més de un siglo no puede cambiarse en
unos pocos afos. Al mismo tiempo, serfa un error plantear tiempos
homogéneos para diversas circunstancias geogréficas, histéricas, cul-
turales e institucionales.

d) La modificacién de determinadas condiciones “objetivas’, a sabien-
das de que son necesarias pero no suficientes, como punto de par-
tida. Se refiere fundamentalmente a asegurar ciertas condiciones
laborales para los docentes, como la contratacion por cargo vy la
existencia de tiempos que no se agoten en el trabajo frente a alum-
nos en la clase, sino que posibiliten otro tipo de trabajos con los
alumnos, como la orientacién y la tutoria y el trabajo institucional
entre colegas.

e) El conocimiento con profundidad de las concepciones y representa-
ciones sobre el cambio de los distintos actores para intervenir en la
direccion de las transformaciones.

f) Una propuesta curricular integrada como punto de llegada y no co-
mo punto de partida. La reformulacion curricular en la escuela media
implica fuertes procesos de redefinicion de los roles y las capacida-
des de los equipos docentes y directivos; al plantearla como punto
de partida y no de llegada la identidad profesional de los docentes
se veria amenazada. Al mismo tiempo, una propuesta de curriculo in-
tegrado apuesta a la presencia de contenidos curriculares “densos”,
cuya cualidad de densidad cultural esta dada por su significatividad
social (que arraiga en las circunstancias historicas, sociales e institu-
cionales) y subjetiva (la experiencia y las condiciones del sujeto que
aprende).

Atendiendo a estas cuestiones, €s posible advertir que la gestion del
proyecto educativo institucional no debe entenderse como una cuestion
cuya responsabilidad es exclusiva de la escuela, de cada escuela. El for-
talecimiento de los proyectos institucionales es un modo también de
fortalecer la capacidad de las escuelas como comunidades para incidir
en la definicion de politicas educativas en el nivel del Estado, destinadas
a impulsar y sostener en las escuelas secundarias ciertas capacidades
que, en términos de Filmus y Moragues (2003), se enuncian como: ca-
pacidad de compensar las desigualdades; capacidad de modificar los
contenidos y los modelos institucionales; capacidad de articulacion con
el conjunto del sistema educativo'y capacidad de articulacion con las de-
mandas de la comunidad y las necesidades del mundo del trabajo; a las
que agregarfamos la capacidad de mejorar las condiciones de trabajo de -
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sus docentes; la capacidad de aumentar los niveles de profesionaliza-
cién de los agentes atendiendo adecuadamente a la formacidn inicial y
continua; la capacidad de incentivar innovaciones pedagdgicas y la ca-
pacidad de desarrollar una evaluacién orientada a la mejora que impi-
da el aumento de las desigualdades.

2. La gestién por proyectos

Desde la perspectiva del planeamiento estratégico situacional, que he-
mos sintetizado en el capftulo 4, el proyecto educativo institucional re-
presenta la concrecion de los momentos explicativo, normativo y estra-
tégico, mientras que el momento tactico-operacional esté representado
en la formulacién de proyectos especificos que operativizan las opcio-
nes realizadas en los momentos anteriores. Es sobre este aspecto al que
vamos a referirnos en este punto. |

Los proyectos especificos, que son de corto plazo, constituyen un ele-
mento central para la gestion escolar porque representan el desafio de
desarrollar acciones coherentes y consistentes respecto de las opciones
de mediano vy largo plazo realizadas por la institucion. La gestion por
proyectos pone a la gestidn escolar ante otro desafio: ya no se trata de
marcar intencionalidades y direcciones, se trata de concretarlas.

Las caracteristicas y los procesos de formulacién de los proyectos es-
pecificos o planes de mejora como dispositivos para la gestion escolar
como gestion del conocimiento seran abordados al final de este capitu-
lo, ahora sélo vamos a destacar las capacidades que se ponen en juego
para su formulaciéon. -

La gestién escolar necesita desarrollar dos capacidades centrales para
gestionar proyectos especificos o planes de mejora: la primera es el ana-
lisis de los problemas y la segunda es la tematizacion de los problemas.

Analizar un problema, en tanto tarea prioritaria de un equipo de ges-
tion, es de algin modo comenzar a resolverlo. El anélisis de problemas
requiere atender a la complejidad de sus causas, leer sus efectos actua-
les y potenciales, identificar responsabilidades para el cambio. La gene-
racion de informacién especifica y relevante es indispensable en este
punto.

Tematizar los problemas es el proceso que caracteriza al proceso de
conversion de conocimiento que describimos como combinacién en el
capitulo 4. Se trata en este punto de hacer del problema, ya analizado y
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sustentado en informacién, un problema para el conocimiento y la ac-
cién. Se requiere aqui acudir no solo al conocimiento generado interna-
mente por la institucion, sino acceder al conocimiento disponible f.uera
de ella. Las instancias de formacion y asesoramiento resultan cruciales

para enriquecer la accion.

SG y dos profasl
las mnumerables

sido profﬂsores de'es
do problemas para'?’t'
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Una tercera capacidad interna para la gestion de proyectos es la capa-
cidad de monitorear en forma permanente el desarrollo de las acciones.
Para eso vale decir que tanto las causas priorizadas como los temas-
/problemas deben ser considerados como hipdtesis susceptibles de ser
mejoradas o descartadas. El establecimiento de objetivos rigidos que
deben ser cumplidos por el proyecto no hace sino entorpecer la evalua-
cion, al reducirla a un chequeo casi automatico de qué se cumplio y qué
no se cumplié. Las hipétesis, en cambio, describen una actitud diferen-
te que vincula al proyecto con una experiencia de investigacion-accion
(perspectiva desarrollada en el capitulo 4 en vez de una experiencia de
ejecucion).

La gestién de proyectos como politica de reforma

Cuando la gestion por proyectos se asume como politica centralizada
de reforma, se producen algunos fenémenos que complican a la gestion
escolar en dinamicas competitivas por unos recursos siempre escasos.
En los ultimos afios ha comenzado a implementarse la gestion por pro-
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yectos como estrategia de reforma. Se espera que las escuelas formulen

‘proyectos acerca de temas/problemas priotizados externamente, que
escriban sus proyectos de acuerdo con unos parametros preestablecidos
y asi accedan a financiamiento y asistencia técnica para su desarrollo.

En esta situacion se visualizan al menos tres problemas. El primero es
la “escrituracion” del proyecto. Al respecto dice Terigi (1999:146): "Si 'es-
cribir el proyecto' es condicién para 'estar adentro' de una politica espe-
cifica, incurrimos en el error de identificar la capacidad de escrituracion
con la capacidad de operacién en el terreno de las practicas educati-
vas, y corremos el riesgo de privar a las escuelas que mds los necesitan
de los recursos a los que legitimamente podrian aspirar".

El segundo problema es la existencia de una financiacién coyuntural.
Generalmente los proyectos premiados, seleccionados o aprobados por
la administracién central reciben un financiamiento por el término del
proyecto, lo que dificulta su posibilidad de expansiéon. Un equipo docen-
te embarcado en el esfuerzo de concretar un proyecto de cambio o me-
jora puede paraddjicamente resultar desmotivado por los incentivos eco-
nomicos precarios que aporta un financiamiento que hoy esta, pero ma-
flana puede que no. Esta situacién se mantiene aun cuando las escuelas
no deban competir y se asegure un minimo de recursos para todas.

El tercer problema surge al considerar que las capacidades para cons-
truir proyectos son capacidades ya instaladas en las escuelas.
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Cabe preguntarse si este modo de entender la reforma no invier-
te los términos en que se debe pensar el asunto. En efecto, se es-
pera que las escuelas se organicen internamente de modo tal que
puedan definir proyectos curriculares institucionales, cuando en
realidad un objetivo de la reforma educativa deberia ser fortalecer
a las instituciones educativas a tal punto que en el curso de algu-
nos afios puedan alcanzar un nivel de autonomia y de capacitacién
interna de su personal que les permita producir una definicién cu-

rricular auténoma dentro de ciertos marcos... lo que hoy es una |
condicién, deberia ser un objetivo.
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La “gestidn por proyectos” asume la nueva forma de impulsar el cam-

bio que viene a reemplazar las estrategias de los 90. Segln sea el sen-




La escuela como proyecto... ]

tido que se asigne a la visién de la escuela como unidad de cambio, se
significa la gestion de proyectos. O bien se trata de promover una pla-
nificacion evolutiva y flexible del cambio en la que se definen metas, se
establecen prioridades y se elaboran lineas de accidn (dando ILfg_ar aun
proyecto) que requieren del aprendizaje docente y de su participacion
en la toma de decisiones. O bien se trata de implantar una nueva tec-
nologfa escolar (la formulacién y gestion de proyectos) como un proce-
so de intervencion y de cambio planificado en el que las prioridades se

definen de manera externa y general y donde la escuela es un objeto
que cambiar .en vez de un centro del cambio.

3. La participacion,
también para los alumnos

La participacién es una de las condiciones consideradas como nece-
sarias para la construccién y desarrollo de la escuela como proyecto y
de la gestion de los proyectos en la escuela. Sin embargo, en organiza-
ciones altamente fragmentadas, como es el caso de las escuelas secun-
darias, hay que partir de la base de que la participacion es algo a cons-
truir. Nos referimos a esa construccion al tratar sobre el trabajo en equi-
po, y hemos considerado que la estructura y la cultura organizacional de
las escuelas medias promueve el individualismo y obstaculiza la partici-
pacién. De modo que una visién de la gestion, que tiende a la comuni-
dad, a la definicién de equipos, a la generacion colectiva de conocimien-

to, necesita considerar que la participacién no es un a-priori sino justa-
mente una capacidad a desarrollar.

La participacion, como ha sefialado Fernandez Eriguita (1993), no
puede decretarse, ni queda garantizada al crear nuevas estructuras, co-
Mo comisiones, equipos, consejos, etcétera. La participacion es basica-

mente una practica. Las regulaciones acerca de esa practica no son neu-
tras y constituyen discursos

que incluyen y excluyen; limitan y expanden;
agobian y liberan.




SO Yy que orientara al conjunto de la institucion.
® Eldesarrollo de Equipos de Trabajo.

I- EL PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL

La noci6n de “proyecto” tiene diferentes acepciones.

En su fundamento, el proyecto es de naturaleza filo-
sofica y politica y, posteriormente, es programatico. Esto
significa que, a partir de la traduccion estratégica de los
fines e intencionalidades en objetivos y medios, en

realidad se construye una fuerza coherente de accién o
programa organizacional.?®®

De acuerdo con lo afirmado por Moacir Gadotti**
frecuentemente se confunde el proyecto con el “plan”.

En realidad ei plan, como conjunto de objetivos, me-
tas y procedimientos, forma parte del proyecto de la
institucion, pero no es todo el proyecto.

Compartimos con este autor |a idea de que objetivos,
metas y procedimientos son necesarios, pero no son
suficientes, pues en general el plan se queda en el campo
de lo instituido, mientras que un proyecto siempre
necesita revisar lo instituido para, a partir de esto, instituir
algo mas, es decir, volverse instituyente.

Gadotti considera que no se construye un proyecto
sin una direccion politica, un rumbo y que, por ello, el
proyecto de la escuela es también politico, y lo define

2% Pozner, P.: Ob. cit., pag. 75.

2% Gadotti M.: Perspectivas Actuales de la Educacion. Siglo Veintiuno
Editores, 1995, pag. 42.




como un proyecto inconcluso, “una etapa en direccion a

una finalidad que permanece como horizonte de la
escuela” 2

‘Este modelo de proyecto politico-pedagogico requie-
re de una gestion democratica en la que se observe un
cambio de mentalidad de todos los miembros de la
comunidad escolar, un cambio que implica entender que
la escuela publica no es solamente un aparato burocrético,
del Estado, sino también una conquista de la comunidad.
Y ello implica que ésta y los usuarios de la escuela sean
sus dirigentes y gestores, y no solo sus fiscalizadores o
receptores de los servicios educativos. Padres, alumnos,
profesores y trabajadores deberian asumir su parte de
responsabilidad en el proyecto de la escuela.

El sentido de Proyecto, al que aludimos en esta in-
vestigacion, supone la idea de impulsar hacia delante y/o
construir nuevos significados compartidos. Desde esta
perspectiva, el Proyecto Educativo Institucional (PEI) es
una intencién y una practica compartida que busca la
transformacion de la realidad, pero que la toma en
consideracion y parte de ella para darle sentido vy
orientacion a la accion. Es decir que contempla lo que la

escuela es y hace, no para descartarlo sino para resignifi-
carlo.

Es indudable que el PEI es la herramienta de |a ges-
tion escolar que define la opcién por determinados
valores, intenciones, objetivos y medios en el contexto de

cada escuela y de acuerdo con los objetivos propuestos a
nivel nacional.

El PEI admite un acercamiento a la institucién como
totalidad, en la medida que apunta a identificar, explicitar,
comprender y transformar los diferentes ambitos y pro-

25 |dem.
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cesos de la vidag institucional. Es un instrumento para que
las practicas

pedagogicas sean el resultado de una accion
deliberada y

conscientemente planificada por los actores
institucionale

S, en el marco de las lineas politicas nacio-
nales y jurisdiccionales. '

En este sentido consideramos que el Proyecto Cu-
rricular Institucional no constituye un proyecto especifico
mas, sino que es el or

ganizador de la propuesta educativa
de la escuela, el que

le otorga especificidad a la planifica-
clon y “proyeccion” institucional.

Por lo tanto, no se trata de dos proyectos separados
sino que, en realidad, el PCI contenido en el PE| organiza
a la institucion, mientras que el PEI articula e integra la
Propuesta educativa de la escuela, y por lo tanto contiene
al PCl. Es decir que podrian ser considerados, desde el

punto de vista de la formalizacion escrita, como un

documento Unico, conteniendo diferentes componen-
tes.

Mientras el Proyecto Educativo Institucional (PEI)
define los rasgos de identidad de la escuela, formula los
objetivos de caracter mas general que se persiguen vy
expresa la estructura organizativa de |a institucion, el
Proyecto Curricular Institucional (PCI) es el instrumento
que permite a los docentes insertar sus practicas
pedagdgico-didacticas dentro de un conjunto mas amplio,
facilitando que la tarea individual en el aula se articule

coherentemente en un marco mas general, de cuya
definicion ha sido protagonista el PEI.

Es importante destacar que las relaciones entre el
modelo antropoldgico, teleolégico Y metodolégico, se
evidencian cuando se analizan los supuestos que
subyacen en cualquiera de los modelos de intervencion
propuestos y usados en una institucion educativa. Cuando
consideramos que la educacion debe potenciar la capa-
cidad critica y proporcionar conocimientos, en realidad
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esta afirmacién sélo tiene sentido cuando se piensa en un
modelo de persona libre.

Por ello coincidimos con lo expresado por Gairin?®®
respecto a que la educacion debe facilitar los procesos de
colaboracién, aunque esta consideracion es valida si se
busca la formacién de personas solidarias. Ahora bien,
una caracteristica fundamental de la educacion es su
intencion de modificar la realidad y, en este sentido,

pretende descender a I3 practica. Y concretar en acciones
determinados principios pedagdgicos.

- Asi, efectivamente se llega a delimitar experiencias
que persiguen la realizacion de los valores y actitudes
asumidos por el modelo pedagogico. Y la forma en que

€Sas experiencias se organizan en cada escuela constitu-
ye el Proyecto Curricular Institucional.

I-1 El proceso de Elaboracion del Proyecto
Educativo Institucional

El PEl es un proceso de construccion de significados
e imagenes colectivas, de reflexion del “ser’ y el “querer
ser” de la institucién, que no reconoce un momento de
culminacién definitivo, dado que trata, segun lo expresado
por Chaves™’, de “prolongar, a través de &I, Ja vida de [a
institucion que, a partir de la identidad construye conti-
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Gairin Sallan, J.: La Organizacién Escolar. Universitas, Barcelona

Chaves, P.: Gestién para Instituciones Educativas: Un Enfoque

Estratégico para el Desarrollo de Proyectos Educativos Escolares. Mimeo,
1996.
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nuamente su vision institucional”.

Cuando afirmamos que la vision institucional se
construye continuamente a partir de la identidad, nos
referimos a que una gestiéon escolar como la propuesta no
busca desechar o desvalorizar lo que se esta haciendo.
Por el contrario, transformar supone un proceso constante

en el que se piensa y se parte de lo que se tiene para
sequir construyendo aquello que se desea.

Indudablemente, el modelo de gestion escolar con
base en el PEl es un proceso abierto, participativo y
flexible que compromete al conjunto de los actores en la
articulacion de los objetivos, las practicas y proyectos de

la institucion escolar, con la politica educativa nacional y
jurisdiccional.

‘Por procesos institucionales entendemos las multi-
ples relaciones e interacciones que se establecen en la
escuela y entre ésta y la comunidad. Es decir, entre los
distintos actores y entre éstos y el contexto escolar, con
miras a la realizacion de fines educativos.

Por lo tanto el PEI, como practica institucional, es un
proceso que contempla la estructuracion de momentos
especificos para su abordaje.

Chaves?® se refiere a seis momentos: 1dentldad ins-

titucional, vision institucional, -analisis de situacion, com-
promisos de accion, viabilidad de la propuesta, evalua-
cién; que no se conforman como etapas y por lo tanto no
implican una sucesion de pasos lineales, sino que cada
comunidad educativa debe decidir, de acuerdo con su

propia historia y realidad institucional, el camino y los
procedimientos a seguir.

- La nocidn de “identidad” institucional es una nocion

colectiva respecto del “ser” de la escuela, recoge los

2% Idem.
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consensos de las cualidades de ésta y las caracteristicas
que la hacen especial y diferente de otras. No es un
diagndstico de la situacion; es la construccion, a partir de
valoraciones, de una imagen colectiva de la escuela. Con
este proposito se toma en consideracion su historia, el
contexto en el que estd inmersa, los diferentes grupos de

actores institucionales y el marco politico y normativo de
la misma.

La visién es la definicion de “la escuela que quere-
mos”, el norte orientador, la imagen-objetivo de las
practicas y de gestion escolar para la praxis. Mientras la
identidad se pregunta por el ser, la visién se pregunta por

el "querer ser” de la institucién en un plazo determinado,
es decir, es una imagen proyectada al futuro.

La construccion de la identidad y la visién institucio-
nal no pueden ser consideradas como pasos que se
suceden en el tiempo, ya que ambas se conforman en
una relacion dialéctica, en un movimiento entre las
fuerzas de lo instituido y lo instituyente. De este modo,
lejos de considerar lo instituido como aquello a “destituir”
y lo instituyente tinicamente como lo positivo y deseable
-lo que implica ver ambas instancias como opuestas,
descartando la posibilidad de concebir una sintesis
superadora- importa tener en cuenta que la posibilidad de
realizacion de un proyecto se asienta en las practicas

instituidas resignificadas por los fines de la transformacién
educativa.

Si el PEI se constituye en un movimiento espiralado,
COMO Un proceso en Curso y no como un producto
acabado, la identidad y la visién, las fuerzas de Io
instituido y lo instituyente no pueden ser consideradas
como compartimentos estancos definibles de una vez y
para siempre, sino que requieren de un proceso de

construccion y reconstruccion, de significacién y resignifi-
cacion.
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Seguidamente, para avanzar en la produccion de la
escuela deseada, es necesario jerarquizar y relacionar los
problemas en funcion de la imagen- objetivo. Es decir, se
trata de realizar un andlisis situacional que permita
identificar y explicar colectivamente los problemas y
fortalezas presentes en la institucion. La nocion de
problema refiere a una caracteristica o situacion que vive
la escuela, con la cual la comunidad educativa se en-

cuentra disconforme, y que requiere de una solucion
integral. |

La posibilidad de abordar y operar para la modifica-
cién de una situacion problematica exige el establecimien-
to de compromisos de accion por parte de los actores
escolares. Se trata asi de asumir responsabilidades reales

en forma participativa para alcanzar el logro de los
resultados deseados.

De esta manera, el compromiso de una gestion es-
colar para la praxis supone también el compromiso con
los resultados y un seguimiento de los procesos en curso,
para que se puedan ajustar y reajustar las acciones que
se llevan a cabo en funcién de la imagen construida.

Por todo lo expuesto, y de acuerdo con lo expresado
por Pozner®®, creemos que el PEIl es la-herramienta
intelectual que permite enfrentar las diversas dimensiones
de la institucion, regenerando en ella los signos vitales de
una organizacion que intenta abrirse al aprendizaje.

Nos interesa destacar que, en el modelo de gestion
escolar que proponemos, el PELl:

e Favorece el desarrollo de un conocimiento mas
objetivo de la realidad institucional, sus procesos
y sus resultados.

2% pozner, P.: Ob. cit., pag. 80.
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Ayuda a centrar la unidad educativa en los
aprendizajes de los jovenes.

Clarifica y focaliza la accién de la gestion escolar.

Aumenta las capacidades del equipo directivo
para la prevision, el diagnostico, la intervencién,
el seguimiento, la regulacién y la evaluacioén.

Propicia una gestién escolar participativa de
acuerdo a finalidades, permitiendo a los distintos
miembros identificar su COmMpromiso y responsa-
bilidades, incitandolos a desarrollar su iniciativa,

la capacidad de reflexion y sus aportes a la auto-
evaluacion.

Potencia el desarrollo de una gestion escolar de
Manera razonada y razonable y no solo controla-

dora, facilitando los procesos de delegacion de
tareas en el interior de la institucion.

Posibilita los procesos de negociaciéon con el en-
torno: los padres, los docentes, los nifios, los jo-
venes y la comunidad en su conjunto.

-2 Construyendo Equipos de Trabajo

El término “equipo” deriva del vocablo escandinavo
skip, que alude a la accion de equipar un barco.

De alguna forma, el concepto evoca al conjunto de
personas que realizan una tarea o cumplen una mision: su
USO supone también la existencia de un grupo de
personas que se necesitan entre si y que se “embarcan”
en una tarea comun. A partir de este ori
por extension, puede decirse
implica la existencia de una

gen etimoldgico, y
que ftrabajar en equipo
serie de caracteristicas
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LAS POLITICAS PUBLICAS EDUCATIVAS

1) POLITICAS PUBLICAS

- Todo gobierno recibe por parte de la sociedad a la cual esta llamado a
servir multiples demandas fundadas en necesidades de diferente indole.
Sin embargo, dichas necesidades son por demas numerosas y los
recursos estatales no pueden abordarlas al mismo tiempo.

- Las acciones concretas que emprende el Estado frente a un problema
social no resuelto se denaminan Politicas Publicas.

- Podemos definir a una Politica Publica como un proceso de acciones
interrelacionadas, basadas en un marco juridico, racional y valorativo,
formuladas por el Estado con el proposito de impactar en la sociedad. Es
decir, que representa un conjunto de decisiones con repercusion en el

ambito social.
2) PROCESO DE CONCRECION DE LAS POLITICAS PUBLICAS

- Toda Politica Publica tiene un proceso de concrecidon de naturaleza
ciclica (y no lineal), ya que lleva insita la posibilidad de constante revision
y correccion de la implementacion de las acciones que le son propias.

- Las etapas de este proceso son: A) el diagnostico del problema, B) la
formulacién de la politica publica, C) la implementacion de la politica
publica, D) la evaluacion de la politica publica y E) la reformulacion de Ia

politica publica.

A) EL DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA



- Consiste en la deteccion (a instancias de un reclamo social o de la propia
iniciativa gubernamental) de una necesidad socialmente problematizada.
- Responde a los siguientes interrogantes: ;cuél es el problema? ;quée
visién tienen los actores del problema? ¢qué intereses hay detras del
problema? ;jcual es la causa del problema?

- Es por ello que la llamada “Agenda Social” (conjunto de necesidades de
la sociedad) no coincide con la llamada “Agenda Publica” (conjunto de
necesidades sociales que el gobierno considera prioritarias para ser

atendidas a traves de las Politicas Publicas).
B) FORMULACION DE LA POLITICA PUBLICA

- Se refiere a la distribucion de responsabilidades, capacidades y recursos
para la futura implementacion de la politica publica.

- Responde a los siguientes interrogantes: ¢ cual es el plan para resolver
el problema? ;cuales son los objetivos? ;que beneficios y riesgos tiene

el plan elegido?.
C) IMPLEMENTACION DE LA POLITICA PUBLICA

- Consiste en la movilizacion de los recursos necesarios para llevar
adelante la decision tomada (o el plan trazado) en la etapa de formulacion
de la politica publica.

- Responde a los siguientes interrogantes: ;como se llevara adelante el

plan? ; qué costos implica? ¢qué medios concretos se utilizaran?.

D) EVALUACION DE LA POLITICA PUBLICA




- Radica en el analisis de las consecuencias o resultados de la
implementacion de la politica publica (es decir, de su impacto social).
- Responde a los siguientes interrogantes: se alcanzaron los objetivos?

i se resolvié el problema? ;se generaron nuevos problemas?.
E) REFORMULACION DE LA POLITICA PUBLICA

- Es la correccion de las fallas de la politica publica (en caso de que
existen, por supuesto)
- Responde a los siguientes interrogantes: ;se debe continuar o terminar

con la politica plblica? Si se continla ; qué aspectos deben corregirse?.
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