DIPLOMATURA: COMPETENCIAS DOCENTES PARA LA FORMACION
INTEGRAL

MODULO VIII

Nos propusimos tomar como objeto de reflexién algunas cuestiones al
interior de la institucion educativa, lo que significa tomar la propia practica
como objeto de reflexidn, es decir, construir un saber sobre ella (teoria) e
ir en busca de otros aportes tedricos que nos ayuden y nos iluminen ante
determinadas problematicas, para volver a nuestra practica con una
propuesta renovada de la misma, desde un doble proceso de reflexion para
la accién y de una accién reflexionada, que son las caracteristicas de la
investigacion- accion.

Como expresa Ceballos!, un aporte para la reflexion sobre la propia
practica desde creencias, representaciones y concepciones seria
preguntarse si se entiende por gestién un conjunto de procedimientos a ser
utilizados como herramientas al servicio de objetivos organizacionales, o si
por gestidon entendemos un proceso de interacciones con propdsito de
gobierno, que tienen lugar entre los actores de la escena escolar desde el
gjercicio de una autonomia relativa.

Gestionar la Dimension Organizativa Administrativa implica
comprender para intervenir en la dindmica que se genera por la
interrelacion de los distintos aspectos (personales, interpersonales,
grupales y sociales) que entran en juego para el funcionamiento de la
organizacion- escuela. Una intervencion ajustada al contexto permitird que
la dimensidn organizacional sea facilitadora y no obstaculizadora de la tarea
pedagdgica.

Gestionar la Dimensién Pedagdgico- Didactica para la formacion
integral supone provocar quiebres y rupturas como punto de partida de la
reflexion sobre las practicas pedagdgicas, esto es, instalar la incertidumbre
alrededor de algunos interrogantes como: ¢Por qué estas practicas?, ¢ Para
qué?, ¢De qué otras formas?...

1 Ceballos M. y otra La trama de las instituciones educ. y de su gestion. Yammal Cérdoba 2005
[Escribir texto]



Nuestra propuesta consiste en compartir una reflexion critica acerca
del Curriculum, la Ensefianzay el Aprendizaje la vida en las aulas, el contrato
didactico docente- alumno- conocimiento; en un cruce de saberes: practico,
intuitivo y tedrico- organizado, y de reconocer cudles son los niveles de
actuacion para gestionar la formacion integral.

[Escribir texto]
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CAUSAS SELECCIONADAS:

Re
dactar una frase que contenga en un relato coherente todas las cau-

sas seleccionadas.

Proponer un titulo para ese breve escrito, que responda a la pregunta

(sobre qué tema hemos estado trabajando?

AcTivipap 6
“Nuestro viaje”

Les proponemos que escriban un relato colectivo sobre el trabajo rea-

lizado por el equipo.

Imagm'emos que todo transcurrié como si hubiera sido un viaje
Del?eran encontrar aquellas analogias que mejor representen‘lel. iaj
Por ejemplo, {de qué naturaleza fue el viaje? “Una odisea” “ i
cion”, “unas vacaciones”, “un d e Kby Sge

. ' ‘ escenso al infierno”, son analogias usuales
Otro ejemplo, Len qué medio de transporte viajaron? “En avién” :
globo”, “en barco”, “en una alfombra mégica” “ . " j Silap™
PN Sl gica’, “a pie”, pueden ser algu-
Algunas preguntas que orientan el relato:
= CEn qué medio de transporte viajaron?
— (Quiénes viajaron?
- (De ddnde partieron?
(Qué ruta siguieron?
@D(’)nde se detuvieron?
(Bajaron o subieron pasajeros?
- Qué paisajes pudieron observar?
— £Qué llevaron como equipaje?
— {Qué dejaron durante el viaje?
- (Adénde querian llegar?
— (De qué naturaleza fue el viaje?
- (Dénde estén ahora?

Nortas
1. El ejercicio “Perdido en el mar”
tute, Florida, USA, y esta funda
analizados por la marina norte

fue elaborado por David Bo i
F yd, del Poynter Insti-
mentado en mds de 12.000 casos de )rlraufragios

liz americana. Aqui presenta i6
2. Actividad elaborada por Claudi foria Pl e i
et o p udia Romero, Ana Campelo, Fabiana Federico y

3. Adaptada de Pisano, J. C. (1997
4. Adaptada de Pisano, J. C. (19973:

CaPiTULO S

LA ESCUELA COMO PROYECTO

“La imaginacién ética necesita no solo 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 s6lo una invitacion a la fantasia, sino a la accion.
Animarse a pensar y 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 comunicacion, son pro-
cesos que ayudan a imaginar y a concretar otro proyecto de escuela.

Una abundante y variada bibliograffa, surgida en gran parte a la luz de
las Gltimas 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 propositos 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” (Planificacién 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 "gramética 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 queig 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 mas, poniendo en marcha procedimientos ya co-
nocidos para resolver este tramite, como, por ejemplo, acudir al “escri-
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ba” profesi
Cec“fegf;zsmnal de la escuela (y a veces externo a ella), ese director, vi-
it o i
o ideari(r), asesor l|:;‘ed‘agog|co o profesor con la capacidad de redactar
, unos objetivos institucionales i
, un perfil
ol perfil deseado de escuela
M L syl g :
7 duechos proyectos'|r_15t|tuuonales constituyen magnificas expresiones
¥, fsoercr;sl,JIyw.(t'aposmlon de proyectos de distinta indole y envergadura
acion se parece mas bien a un “ g
. un “pase magico”, una transf
rencia de buenos deseos hacia obj inani , i
acia objetos inanimados
. en este caso el do-
Cu - . - i O
Zagfntdo. Elista primera consecuencia se visualiza entonces en la rituali-
n de los proyectos, su banalizacién, su pérdida de sentido, su ata-
dura a la idea de eficacia. : :
La i iti
e (cj)';rall conselcuenaa es la de haber legitimado un margen de defini-
sl Io escolar que pertenece a cada escuela, abriendo la posibilidad
que las escuelas, cada escuela, asuma la funcién de pensarse a si

misma, proyectarse, redisefiar
: se y volver a con i
b s b tratar su vinculo con la co-

E 3
x rleﬁ;c.)ye'ctq es, d_esde Su origen, una propuesta de matriz de

prendizaje institucional, una representacion simbdlica de la cultu-
ra escolar y un contenido.

L “i
il Z)S mtI)dos en que se ’/nve_nta” el proyecto, en que se lo define,
s pule, se lo concreta cotidianamente, se lo transforma y se lc;
o Ua const/tuye'n c_:ontenldos de la institucién educativa y, como
ales, son una practica ensernante. ;

'y Co.

Frigerio y Poggi, 1996:24.

N . I = I .I .I. I I I l . . . '
’
’
y
’
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en lo profundo, una conversion de y por el conocimiento. Conocimien-
to es, aqui, descubrimiento, encuentro, didlogo 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 construccion del proyecto educativo institucional es necesario re-
sistir a la tentacion de un conocimiento que procede segun las reglas de
la invencion, 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 sefalado 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 segun dis-
tintas fases que no se desarrollan en forma lineal, sino que implican
marchas, contramarchas. Las fases sefialadas por la literatura son:

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

b) Implementacion: destinada a priorizar problemas, elaborar lineas de
accion y proyectos especificos para desarrollarlas. Estos proyectos, a
su vez, describen fases de iniciacién, desarrollo e institucionalizacién
de cambios o mejoras, que seran analizados més adelante.

¢) Difusién: 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 evaluacion y
se disefian e implementan estrategias de seguimiento y evaluacion

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 produccion bibliografica 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 (Frigferig y Poggi, 1996) o la metodologia que procede segtin el elo-
cuente principio de “hacer visible lo cotidiano” (Santos, 1990). Se asu-

me que el proceso de revision y construccion del proyecto institucional
nmplllca establecer un doble movimiento de distanciamiento, de objeti-
vacion de la institucion para, desde alli, reconocerla y transforlmarla {)is-
tancia de lo cotidiano, de la propia practica, del sentido comtn in.stitu-
cional, para mirar la escuela en perspectiva.

: [:..] debe volverse extranjera la propia institucién, en tanto un ob-
Jetivo (_J’e conocimiento; también deben volverse extranjeros los co-
noc,lr(nentos (en una institucion del conocimiento) y los saberes
(te_or/cos y prdcticos) de quienes la gestionan y organizan y de
quienes ensenian y aprenden. Se trata, en consecuencia, de revisi-

tar saberes, de analizarlos, d 1
, de cuestionarlos, de sostener al.
transformar otros. , Rl 5

Frigerio y Poggi, 1996:35.

Sin embargo, una cuestion menos trabajada ha sido el lugar desde
donde se mira, la piedra de toque, el punto de apoyo para producir la
Fra‘ns_fornja.aén. Podria pensarse que esto queda limitado a una cuestion
|d|05|ncra§|ca de cada institucidn, al derecho a realizar las opciones éti-
cas y Politlcas que considere adecuadas. En ese caso, en nombre d II
S;\I/%rs:jdadl, def! derecho a la autorregulacién e incluso’ en nombre dg I:

ida A A1
opcionez aab:rlr;z:]ctf;‘se hace primar un relativismo que podria justificar

La primera parte de este libro ha sido un intento por explicitar lo que
en el contexto de la sociedad del conocimiento y considerando lasqde:
mandas a la. escolaridad, podria significar una opcién valiosa, una vision
de_sde y hacia la cual construir proyectos institucionales. Nos'referimos a'
la]algtea de Icomun.i'dad democratica de conocimiento y aprendizaje que
Fransz)ar;aca;éit.estlon escolar el desafio de la democratizacion y de la

Concretamente, en el nivel de la educacion media, y retomando sus
Rg_n_qpqles caracteristicas y problemas, la transforrﬁhya‘c-i‘é.r{ aﬁa_?g__? ro
tc‘>§_|_ns§‘[(ug|o‘nalesw_qn__ca_rnan necesita apoyarse en la vision de EEEZGIC-
meqla_ inclusiva, capaz de responder a las demandas po—;klaﬁ_c:laéd el:

equidad de los aprendizajes y de compensar las desigualdades;"ge);]e-
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rando estructuras organizativas y curriculares flexibles y articuladas, y
una cultura de colaboracién, trabajo en equipo y generacion de conoci-
miento. Aunque esta vision expresa en sentido amplio la direccionalidad
de la transformacion, vale decir que el centro de gravedad de los pro-
yectos educativos institucionales, el foco y preocupacion central, ha de
estar en la dimension pedagogica, ya que los cambios en el nivel orga-
nizativo pueden resultar periféricos o superficiales cuando no logran co-
nectar con el nucleo duro de la escuela, esto es, los procesos de ense-
fianza y aprendizaje que efectivamente se desarrollan. En todo 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 vision, el establecimiento de acuerdos institucionales acerca de las
prioridades y la formulacion de lineas de accion, es un proyecto a media-
no y largo plazo. Debido a que el Proyecto Educativo Institucional incluye
una dimensién 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 anos”. 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 légica tecnoburocratica de la gestion escolar al banalizarse la di-
mension ético-politica del proyecto institucional. Cambiar la vision 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 afos.

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

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

b) La generacién de un contexto de confianza que implique reconocer
los temores que pueden surgir, COmo por ejemplo “el descenso del
nivel educativo” o el sentimiento de amenaza de la identidad profe-
sional de aquellos que deben resignificar fuertemente su rol.
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¢) La atencion a la temporalidad. Un modelo institucional y pedagdgico
de escuela media que tiene mas de un siglo no puede cambiarse en
unos pocos afios. Al mismo tiempo, seria un error plantear tiempos
homogéneos para diversas circunstancias geograficas, historicas, 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 contrataciéon por cargo y 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 orientacion 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
direccién de las transformaciones.

f) Una propuesta curricular integrada como punto de llegada y no co-
mo punto de partida. La reformulacién curricular en la escuela media
implica fuertes procesos de redefinicién 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 estd dada por su significatividad
social (que arraiga en las circunstancias histéricas, sociales e institu-

cionales) y subjetiva (la experiencia y las condiciones del sujeto que
aprende).

Atendiendo a estas cuestiones, es 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 definicién 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 articulacién con
el conjunto del sistema educativo y capacidad de articulacién con las de-
mandas de la comunidad y las necesidades del mundo del trabajo; a las
que agregariamos la capacidad de mejorar las condiciones de trabajo de

| Getuos I
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sus docentes; la capacidad de aumentar los niveles de profgspy!;a-
cion de los agentes atendiendo adeCL_Jadame'nte ala form’ac.| n |n||ca| ca)f
continua; la capacidad de incentivar innovaciones pedag_oglcas yl ;
pacidad de desarrollar una evaluacién orientada a la mejora que Imp

da el aumento de las desigualdades.

2. La gestion por proyectos

Desde la perspectiva del planeamiento estratégico §|tu§ao'nal,.quslhrz:
mos sintetizado en el capitulo 4, el proyecto gdu;atlvo institucion b
presenta la concrecion de los momentos expllca_tlvo, normativo y etsa:‘jl0
tégico, mientras que el momento téctlf:c.)-operaqonal es.té.l rep:esen i
en la formulacion de proyectos espec.lflcos que operativizan las or 3
nes realizadas en los momentos anteriores. Es sobre este aspecto al qu

s a referirnos en este punto. !
VB[TC\);J proyectos especificos, que son de corto plazo, constltulygn :Eoel:(;
mento central para la gestion escolar porque representan ei esafi 3
desarrollar acciones coherentes y consistentes respecto de las oPglonor
de mediano y largo plazo realizadas por la |nst|tu§|d?n. La gesttl r:apde
proyectos pone a la gestion escolar ante otro desafio: ya no lse ra
marcar intencionalidades y direcciones, se trata‘de concretarlas.

Las caracteristicas y los procesos de. form'u_laaén de los proyectos TS;
pecificos o planes de mejora como dispositivos para la| %estlétn es;cc')tz-
como gestion del conocimiento seran abgrdados al final de es enc.ge :
lo, ahora s6lo vamos a destacar las capacidades que se ponen en jueg

mulacion. .
paL’: ;:sft(i)érn escolar necesita desarrollar dos ca'pac!dade.s centrale(:,| [a)zraa-
gestionar proyectos especificos 0 plgnes de mejora: la pnrlnera esblemas
lisis-de los problemas y la segunda es la tgmghzgcu’)n de los pro 1 es;

Analizar un problema, en tanto tarea prioritaria de un equnpoQbf,g >
tién, es de algiin modo comenzar a resolverlo. El andlisis. df:,ptL gc_ri[l)m_
requiere atender a la complejidad de sus causas, Ieerlsus eb('ec oLsaa i
les y potenciales, identificar re§ponsab|hdades para el cam |bo|. geste

racion de informacion especifica y relevante es indispensable en

puT?efv.atizar los problemas es el proceso que caracteriza a‘I proceso deI

conversion de conocimiento que describimos como combmac:élr_w e: e

capitulo 4. Se trata en este punto de hacer del problema, ya analizado y

{ 103 ]
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-sustentado en informacion, un problema para el conocimiento y la ac-
cion. Se requiere aqui acudir no sélo al conocimiento generado interna-
mente por la institucion, sino acceder al conocimiento disponible fuera
de ella. Las instancias de formacién y asesoramiento resultan cruciales
para enriquecer la accion.

RELATO DE UN CASO: “DEL MALESTAR AL PROYECTO”

En una institucion se ha identificado la existencia de un problema
vinculado con la convivencia institucional en 4° ano, precisamente
en 4° A. “Se ponen insoportables’, “no se puede trabajar”, dicen los
profesores. “La escuela no me interesa” “estamos todos peleados
entre los chicos’, “no podemos hacer mds trabajo en grupo, nadie
se quiere reunir”, dicen los alumnos. Hay malestar. Los alumnos acu-

mulan “llamados de atencién” y sanciones, incluso aquellos que has-

m La escuela como proyecto... l

bien eso habia sido siempre asi, en los tltimos afios, los terceros ha-
bian sido muy numerosos, de modo que el grupo_de_ 4° afo se con-
formaba con una gran cantidad de alumnos. Se pnor'lzé esta.c’ausa y
se redefinio el problema en dos temas a abordar: “la mte”gracnon.gru—
pal” y “estrategias de ensefianza para grupos numerosos". A partir de
alli se elaboré un proyecto que incluia diversas actividades vincula-
das con la realizacién de actividades conjuntas entre los alumnos de
ambos terceros afios e instancias de formacion para los profesores
de 4° afio para desarrollar estrategias didacticas mas adecuadas, por-
que en este contexto, y a diferencia de |9 que los profe_sores crefan
al principio, el mantenimiento de las mismas estrateglaslde ense-
fianza para un grupo que doblaba en cantl_dad'a otros podla_ser una
causa del problema. Estas nuevas estrategias sirvieron también para
trabajar con los quintos afios que tam!)I.éH eran grupos NUMerosos.

En el proceso seguido, el malestar inicial sufrié una dol?le transfor-
macién, primero se convirtié en un problema'a ser apahzado y lue-
go el problema se constituyé en temas que dieron origen a los pro-

ta ese momento nunca habian cometido faltas graves. Los profeso- . yectos. En virtud de la tematizacion del pfoblema, el trabajo institu-
res se sienten tensos antes de entrar a ese curso. La rotura de un vi- A cional pudo expandirse a otros destinatarios profesores y alumnos.
drio a causa de una pelea entre dos alumnos durante la hora de ma- ]
tematica determind la decisién de “atacar el problema”.

Un equipo conformado por la vicedirectora, el preceptor del cur-
so y dos profesores analizan el problema. Estudian las causas de
las innumerables sanciones, no sélo de ese ciclo lectivo, sino de los
anteriores grupos que en 4° afio habian presentado problemas de

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 priorizac.ias como.los temas-
conducta. /problemas deben ser considerados como hipotesis §u§ceptﬂ’3|§as de ser

E} problema entonces no estaba circunscripto a un grupo determi- mejoradas o descartadas. El establecimiento de objetivos rigidos que
nado, sino a un agrupamiento determinado. Se analizé luego el vin- deben ser cumplidos por el proyecto no hac.e sino entorpecer la_(,evalua:
culo con los profesores y su historia en la escuela: ademas de haber - cion, al reducirla a un chequeo casi automa’tlco.de qué se Cqmpllqy qué
sido profesores de esos alumnos en afios anteriores sin haber teni- no se cumplié. Las hipétesis, en cambio, describen una actitud diferen-

do problemas para trabajar, tampoco tenian dificultades con otros “L te que vincula al proyecto con una experiencia de mvestlgacnqn-aqlgn
grupos. Los profesores manifestaron que en ellos nada habia cam- : (perspectiva desarrollada en el capitulo 4 en vez de una experiencia de
biado, que no habian modificado sus formas de ensefar. Lo sorpren- ¥ ejecucion).

dente para ellos era que los alumnos hubieran cambiado tanto.
Se entrevisté a los alumnos, a aquellos que tenian sanciones, pe- it
, ' ' i6 reforma
ro también a aquellos que no las tenian, para conocer su opinién 3 La gestion de proyectos como politica de
respecto del problema. También se entrevisté a algunos alumnos de : iti i
5° afo que el ao anterior habian pasado por igueﬁ situacion. Por fin Cuando la gestién por proyectos se asume como pollltilccaancae?atragsltéilgz
se analizé la causa referida a la conformacion del agrupamiento 4° i g o e p s A o e b >

afo. Ese curso se conformaba por la unién de dos terceros afios. Si escolar en dindmicas competitivas por unos recursos| siempre escasoos-.
En los ultimos afios ha comenzado a implementarse la gestion por pr
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yectos como estrategia de reforma. Se espera que las escuelas formulen
proyectos acerca de temas/problemas priorizados 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): S/ 'es-
cribir el proyecto' es condicion para 'estar adentro' de una politica espe-
cifica, incurrimos en el error de identificar la capacidad de escrituracion
con la capacidad de operacion en el terreno de las prdcticas 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 financiacion coyuntural.
Generalmente los proyectos premiados, seleccionados o aprobados por
la administracion central reciben un financiamiento por el término del
proyecto, lo que dificulta su posibilidad de expansion. Un equipo docen-
te embarcado en el esfuerzo de concretar un proyecto de cambio o me-
jora puede paradéjicamente resultar desmotivado por los incentivos eco-
némicos precarios que aporta un financiamiento que hoy estd, 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.

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 anos 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... Jo que hoy es una
condicién, deberia ser un objetivo.

Terigi, 1999:147.

La “gestion por proyectos” asume la nueva forma de impulsar el cam-
bio que viene a reemplazar las estrategias de los 90. Segun sea el sen-
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La escuela como DI‘OYECtO...J

tido que se asigne a la vision de la egcuela como unidad de cambio, ls:
significa la gestion de proyectos. O blgn se trata de promover una p
nificacion evolutiva y flexible del cambio en la que Ise definen metas, se
establecen prioridades y se elaboran.lin'eas de accion (dando qu_ar aun
proyecto) que requieren del aprendizaje docepte y de su participacién
en la toma de decisiones. O bien se trata de implantar una nueva tec-
nologia escolar (la formulacién y ges‘tl'c'm de proyectos) como uc? groce
so de intervencion.y de cambio planificado en el que las priorida es se
definen de manera externa y general y dopde la escuela es un objeto
que cambiar en vez de un centro del cambio.

3. La participacion,
también para los alumnos

La participacion es una de las condiciones consideradas como netece-
sarias para la construccion y desarrollo de la gscuela como proyec ioa)j
de la gestién de los proyectos en la escuela. Sin embargo, en organiz .
ciones altamente fragmentadas, como es el cas_o'de l_a's escuelas secun
darias, hay que partir de la base de que la participacion es a!go a cons-
truir. Nos referimos a esa construccién al tratar sobre el trabgjo en e(l.‘llcljl-
po, y hemos considerado que la estructura y la cultura orgar‘uzalaonart. s
las escuelas medias promueve el |nd|V|duaI'|smo y ob_stacuhza a partici
pacién. De modo que una vision de la gestl_t?n, que tl.ende ala comuni-
dad, a la definicién de equipos, a Ia' generacion colectiva d_e c.orfocu_nletn:
to, necesita considerar que la plalrtlapaaén no es un a-priori sino justa

capacidad a desarrollar. ¢
mLe:tEal:"t}iipaEién, como ha seﬁa_lado Fernandez Enguita (1993), nci
puede decretarse, ni queda garantizada al crear nuevas e_st'ructuras, co
mo comisiones, equipos, consejos, etcétera. La partncnpa'qon es basica-
mente una practica. Las regulaciones acerca de esa préctica no son rcmieu-'
tras y constituyen discursos que incluyen y excluyen; limitan y expanden;
agobian y liberan.
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.De'cen/'os (por no decir siglos) de organizacion Jjerdrquica y auto-
ritaria de la educacién en un contexto de ausencia de libertades
generaron en todos los sectores implicados en la marcha del siste-
ma eg’ycat/vo una demanda de estructuras participativas que les
permitieran tener una voz sobre los objetivos y el proceso de su tra-
{)a/o (los enseniantes), las condiciones de escolarizacién de sus hi-
Jos (los padres) y los procesos de aprendizaje y la vida en las au-
las (los alumnos).

Ferndndez Enguita, 1993:164

.!)lfl'almente las escuelas puedan abstraerse de la crisis de participa-
cion y de representacion democratica que existe en la sociedad. Sin em-
bargo, en tgnto se asuma el desafio de Ia democratizacién, la gestion de
la§ Instituciones escolares establece el compromiso de promover |a
practica participativa entre los miembros de una comunidad.

Las practicas de participacion deben ser problematizadas y tematiza-
das temepdo en cuenta el lugar diferenciado que ocupan los distintos
actores: directivos, profesores, padres, otros miembros de la comunidad
local, a!u.mnos. Aqui vamos a referirnos especialmente a los alumnos y
Su participacion en el proyecto escolar; los alumnos, esos “convidados
de piedra” como los llamé F. Enguita (1993).

: I._os alumnos de las escuelas secundarias, hacia los (ltimos anos, par-
ticipan en su condicién de ciudadanos de las elecciones del pais sir; em-
bargo, normalmente la escuela no ofrece oportunidad para delsarrollar

ni la capacidad de particnp_ar, ni la de elegir practicamente sobre ningdn

competentes” y “los adolescentes mundanos” en la'sociedad posmoder-
nay con las demandas que ésta les realiza.

ESCENAS D

E LA VIDA ESCOLAR

: El Centro de Estudiantes €s una ficcion, nadie va a las reuniones,
| los r'epres.er-rfar:tes no representan a nadie, ellos hablan desde su
| Propia opinién” (alumno de 5° ano).

r
|
|
|
i
|
!

. ‘Llegaron a quinto ario Y no pueden ponerse de acuerdo ni para

| organizar la fiesta de egresados” (directora). |

La escuela como proyecto... J

“CParticipacién de los alumnos? (Sobre qué? iAcaso ellos van a
decidir lo que yo tengo que ensefiar?” (profesora).

“Cuando tuvieron oportunidad de participar en la organizacién de
los actos escolares, los alumnos no lo hicieron, ahora los actos los
organizan los profesores” (vicedirector).

Practica resistida, desaprovechada, temida, la participacién se au-
senta de la experiencia cotidiana de los alumnos en la escuela.

Como se sabe, ser alumno es un oficio que se aprende. Al ingresar a
la escuela media, los jovenes han aprendido bastante acerca de ese ofi-
cio. Pero esa transicion presenta nuevos aprendizajes: una nueva insti-
tucién, un nuevo juego de normas y codigos, otras expectativas, la frag-
mentacion de las asignaturas y de las relaciones. Sin embargo, y aun
cuando los alumnos experimenten el “ser parte” de una nueva comuni-
dad, la sensacion de que nadie espera decisiones importantes de parte
de ellos suele permanecer inalterable.

Aunque “ya son grandes”, aunque algunas adolescentes ya tengan hi-
jos, aunque trabajen, aunque cuiden a sus hermanos, aunque elijan pre-
sidentes, existe una inhabilitacion implicita acerca de su capacidad para
participar en cuestiones sustanciales de la vida escolar y de su propio
aprendizaje. Las opciones de participacién habitualmente se reducen a
un cddigo binario de respuestas a proposiciones definidas externamen-
te. Las versiones escritas de los proyectos en la escuela suelen tener un
item reservado para los “destinatarios”, alli casi siempre se escribe “alum-
nos”, en cambio, practicamente nunca se los define como “responsables”
De este modo, los alumnos se entrenan como consumidores de proyec-
tos, como audiencia, como invitados a la funcién y no como actores.

La participacién de los jovenes: “aprender
a vivir juntos” y “aprender a emprender”

Existen experiencias recientes en distintos paises que se inscriben en
la linea de promover la participacién de los jévenes en proyectos de in-
vestigacion, de intervencién comunitaria o de produccién que respon-
den a las necesidades de “aprender a vivir juntos” y “aprender a em-
prender”, que de eso se trata cuando se plantea la necesidad de “apren-
der a participar” (OIE, IIPE, UNESCO, 1999).



SO y que orientara al conjunto de la institucion.
e El desarrollo de Equipos de Trabajo.

I- EL PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL

La nocioén de “proyecto” tiene diferentes acepciones.
En su fundamento, el proyecto es de naturaleza filo-

. iti i matico. Esto
soéfica y politica y, posteriormente, es programa -
significa que, a partir de la traduccion estratégica de los

fines e intencionalidades en objetivos y medlos.,' en
realidad se construye una fuerza coherente de accion o
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programa organizacional.
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De acuerdo con lo afirmado por Moacir Gadotti“™, =

frecuentemente se confunde el proyecto con el “plan”.

En realidad el plan, como conjunto de objetivos, me-

tas y procedimientos, forma parte del proyecto de la
institucién, pero no es todo el proyecto.

Compartimos con este autor la idea de que objetivos, =

metas y procedimientos son necesarios, pero Ino so(r;'
suficientes, pues en general el plan se queda en el camp ]

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 vy que, por ello, el =
proyecto de la escuela es también politico, y lo define

23 pozner, P.: Ob. cit., pag. 75.

234 Gadotti M.: Perspectivas Actuales de la Educacién. Siglo Veintiuno:

Editores, 1995, pag. 42.
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€omo un proyecto inconcluso, “una etapa en direccion a
una finalidad que permanece como horizonte de Ia

escuela”?®

Este modelo de proyecto politico-pedagégico 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 burocratico
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
transformacién de la realidad, pero que la toma en
consideracion y parte de ella para darle sentido y
orientacién a la accién. Es decir que contempla lo que la
escuela es y hace, no para descartarlo sino para resignifi-
carlo.

Es indudable que el PE| es Ia herramienta de la ges-
tion escolar que define Ia 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 institucion 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 vida institucional. Es un instrumento para que
las practicas pedagogicas sean el resultado de una accion
deliberada y conscientemente planificada por los actores
institucionales, 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 organizador de la propuesta educativa
de la escuela, el que le otorga especificidad a la planifica-
cion y “proyeccion” institucional.

Por lo tanto, no se trata de dos proyectos separados
sino que, en realidad, el PCI contenido en el PEI organiza
a la institucion, mientras que el PEI articula e integra la
propuesta educativa de la escuela, y por lo tanto contiene
al PCI. 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 y
expresa la estructura organizativa de la institucion, el
Proyecto Curricular Institucional (PCl) es el instrumento
que permite a los docentes insertar sus practicas
pedagogico-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 antropolodgico, teleolégico y metodolégico, se
evidencian cuando se analizan los supuestos que
subyacen en cualquiera de los modelos de intervencién
propuestos y usados en una institucion educativa. Cuando
consideramos que la educacion debe potenciar la capa-
cidad critica y proporcionar conocimientos, en realidad

220

esta afirmacion sélo tiene sentido cuando se piensa en un
modelo de persona libre.

Por ello coincidimos con lo expresado por Gairin2%
respecto a que la educacion debe facilitar los procesos de
colaboracion, aunque esta consideracion es valida si se
busca la formacion de personas solidarias. Ahora bien,
una caracteristica fundamental de la educacién es su
intencion de modificar la realidad y, en este sentido,
pretende descender a la practica. Y concretar en acciones
determinados principios pedagégicos.

Asi, efectivamente se llega a delimitar experiencias
que persiguen la realizacién de los valores y actitudes
asumidos por el modelo pedagégico. Y la forma en que
esas experiencias se organizan en cada escuela constitu-
ye el Proyecto Curricular Institucional.

I-1 El proceso de Elaboracién del Proyecto
Educativo Institucional

El PEI es un proceso de construccién de significados
e imagenes colectivas, de reflexion del “ser” y el “querer
ser” de la institucién, que no reconoce un momento de
culminacion definitivo, dado que trata, segun lo expresado
por Chaves®”, de “prolongar, a través de él, la vida de la
institucién que, a partir de la identidad construye conti-

% Gairin Sallan, J.: La Organizacién Escolar. Universitas, Barcelona
1993.

2 i ;
% 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 gestion escolar como la propue;ta no
busca desechar o desvalorizar lo que se esta haciendo.
Por el contrario, transformar supone un proceso f:onstante
en el que se piensa y se parte de lo que se tiene para
seguir construyendo aquello que se desea.

Indudablemente, el modelo de gestion esqola( con
base en el PEIl es un proceso abierto, participativo y
flexible que compromete al conjunto de los actores en la
articulacion de los objetivos, las practicas y proyeqtos de
la institucion escolar, con la politica educativa nacional y
jurisdiccional.

Por procesos institucionales entendemos las multi-
ples relaciones e interacciones que se estab!ecen 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: identidad ins-

titucional, vision institucional, analisis de situacion, com- b

promisos de accion, viabilidad de la propuesta, evalua- 1
cion; que no se conforman como etapas y por lo tanto no e
implican una sucesion de pasos lineales, sino que cada 3
comunidad educativa debe decidir, de acuerdg con su
propia historia y realidad institucional, el camino y los -

procedimientos a seguir.

La nocién de “identidad” institucional es una nocion :
colectiva respecto del “ser” de la escuela, recoge los

28 | dem.

222

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

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

La vision 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 vision se pregunta por
el “querer ser” de la institucién en un plazo determinado,

es decir, es una imagen proyectada al futuro.

La construccién 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 relacién 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 Gnicamente 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
realizacién 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 vision, las fuerzas de lo
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 significacion 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 analisis 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 acciéon 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 funcion de la imagen construida.

Por todo lo expuesto, y de acuerdo con lo expresado
por Pozner’, creemos que el PEl 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 PEL:

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

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

e Clarifica y focaliza la accién de la gestion escolar.

e Aumenta las capacidades del equipo directivo
para la prevision, el diagnostico, la intervencion,
el seguimiento, la regulacion y la evaluacion.

e Propicia una gestion escolar participativa de
acuerdo a finalidades, permitiendo a los distintos
miembros ‘identificar su compromiso y responsa-
bilidades, incitandolos a desarrollar su iniciativa,
la capacidad de reflexion y sus aportes a la auto-
evaluacion.

e Potencia el desarrollo de una gestion escolar de
manera razonada y razonable y no sélo controla-
dora, facilitando los procesos de delegacién de
tareas en el interior de la institucion.

e Posibilita los procesos de negociacion 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 accidon de equipar un barco.

De alguna forma, el concepto evoca al conjunto de
personas que realizan una tarea o cumplen una misién; 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 origen etimologico, y
por extension, puede decirse que trabajar en equipo
implica la existencia de una serie de caracteristicas
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expresadas por Pozner**® y que compartimos:

e una meta comun, un objetivo, una finalidad;

e un grupo de personas comprometidas con ese
objetivo;

e un grupo de personas con vocacion para trabajar
colaborativamente;

e una convocatoria explicita generadora de inte-
reses movilizadores y de motivaciones aglutinan-
tes;

e |a construccion de un espacio definido por un sa-
ber hacer colectivo, es decir, un espacio donde
se pueden identificar situaciones problematicas,
juzgar oportunidades, decidir acciones, concretar-
las y evaluarlas;

e una comunicacion fluida entre los miembros del
equipo y su entorno;

e una instancia efectiva para la toma de decisiones;

e un espacio de trabajo dotado de las capacidades
para dar cuenta de lo actuado.

Es importante destacar que el trabajo en equipo va-
lora la interaccion, la colaboracion y la solidaridad entre
sus miembros, asi como la negociacion para llegar a
acuerdos y hacer frente a los posibles conflictos. En
cambio, otros modelos de trabajo sélo dan prioridad al
logro individual y, por lo tanto, la competencia, la jerarquia
y la division del trabajo en tareas tan minusculas que
pierden muchas veces el sentido, desmotivan a las
personas y no siempre resultan eficientes.

240 1 dem.
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Un equipo esta constituido por un conjunto de per-
sonas que deben alcanzar un objetivo comin mediante
acciones realizadas en colaboracién. Sin embargo,
debemos advertir que no necesariamente un equipo de
trabajo supone trabajo en equipo. Con ello estamos afir-
mando que no todos los equipos de trabajo operan
efectivamente en equipo. Es decir que, aunque se actue
en el mismo espacio geografico, se trabaje para el mismo
programa o departamento o coincidiendo en el mismo
tiempo, esto no alcanza para afirmar que se esta traba-
jando en equipo.

Porque trabajar en equipo, en realidad, implica a un
grupo humano, a un conjunto de personas que estan
comprometidas con una finalidad comin o proyecto que
sblo puede lograrse con un trabajo complementario o
interdependiente de sus miembros.

Por otra parte, es preciso considerar que los equipos
estan integrados por individuos con sus propias caracte-
risticas. Es decir que no todos tienen las mismas compe-
tencias, niveles de compromiso, intereses, proyeccion,
etc. Deben esperarse, entonces, aportes distintos de los
diferentes miembros. Es necesario sefialar que un equipo
de trabajo no adquiere un buen desempefio por la calidad
de sus integrantes, sino mas bien porque éstos, en
conjunto, logran desarrollar una modalidad de vinculacién
que genera una red de interacciones capaz de desplegar
una dinamica colectiva que supera los aportes individua-
les.

Los diferentes equipos de trabajo pueden llegar a
conformar una red que, por sus caracteristicas de
flexibilidad y agilidad, se convierta en una alternativa a la
organizacion burocratica y vertical.

Esto es asi porque el conjunto de equipos de traba-
jo permite reorganizar el flujo de poder y de accion con
mayor interaccion y comunicacién, removiendo las

227



practicas y habitos rutinarios poco eficaces.

La participacion es una de las condiciones estableci-
das como necesarias para la construccion y desarrollo de
una escuela que cuenta con gestion escolar para la
praxis. Sin embargo, en organizaciones altamente frag-
mentadas, como es el caso de las escuelas de nivel
medio, hay que partir de la base de que la participacion es
algo a construir.

Compartimos lo expresado por Fernandez Enguita
acerca de que la participacion no puede decretarse, ni
queda garantizada al crear nuevas estructuras como co-
misiones, equipos, consejos, etc. La participacion es basi-
camente una practica, y las regulaciones acerca de esa
practica no son neutras y constituyen discursos que in-
cluyen y excluyen, limitan y expanden, agobian y liberan.

“Decenios (por no decir siglos) de organizacion je-
rérquica y autoritaria de la educacién en un contexto de
ausencia de libertades generaron en todos los sectores
implicados en la marcha del sistema educativo una
demanda de estructuras participativas que les permitieran
tener una voz sobre los objetivos y el proceso de su
trabajo (los enserantes), las condiciones de escolariza-
cién de sus hijos (los padres) y los procesos de aprendi-
zaje y la vida de las aulas (los alumnos).”®**

Dificilmente las escuelas puedan abstraerse de la
crisis de participacion y de representacion democratica
que existe en la sociedad. Sin embargo creemos que, en
tanto se asuma el desafio de la democratizacion, la
gestion escolar para la praxis establece el compromiso de
promover la practica participativa entre los miembros de
una comunidad.

241

2! Fernandez Enguita, M.: La Profesién Docente y la Comunidad Escolar:
Crénica de un Desencuentro. Madrid, Morata/Fundacion Paideia, 1993.
%42 |dem, pag. 164.
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Es importante destacar el aporte realizado por Blake,
Nouton y Allen®, quienes examinan las actividades y
pautas cotidianas que constituyen un determinado estilo
de trabajo en equipo, identificando las cuestiones que
favorecen la participacion segun se presenten en cada
ambito organizacional: las consignas de trabajo, los
espacios de reunion, la capacidad de asumir y de resolver
los conflictos, la claridad de objetivos, el concepto de
innovacion que se maneja, las practicas de delegacién
que rigen, las aspiraciones de calidad, la realizacion de
evaluaciones del desempefio, el espiritu de equipo, el
grado de compromiso.

Por lo tanto, se promueve un mejor desempefio en
equipo y el logro de los resultados que se proponen, en
aquellas instituciones educativas en que:

e hay claridad en la misién institucional,

e se organiza el trabajo con una logica de proyec-
tos;

e hay conciencia de lo medular que resulta para
una organizacion cuidar al maximo las reuniones
de trabajo. Estas se centran en las cuestiones
medulares de los proyectos sin descuidar o me-
nospreciar las necesidades de los procesos indi-
viduales y organizacionales;

e hay capacidad institucional para encarar los con-
flictos como oportunidades. Los intereses en con-
flicto se explicitan y son enfocados hacia el logro
de consensos y acuerdos de trabajo;

e |os problemas son encarados como oportunida-
des para aprender y dar respuesta a nuevas de-
mandas;

243 Blake, R. y otros: Cémo Trabajar en Equipo. Bs. As., Kapelusz, 1971.
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e se valoran la experimentacion y la creatividad:

e la organizacién trabaja por aumentar su capaci-
dad de comunicacion vy el liderazgo;

e se promueven altos grados de autonomia y res-
ponsabilidad;

e se establecen procesos de monitoreo y segui-
miento de los proyectos en marcha;

e los criterios de evaluacion del desempefio indivi-
dual e institucional son de conocimiento de todos
los miembros;

¢ los miembros de los equipos tienen la posibilidad
de participar en los proyectos desde la explicita-
cion de los objetivos en los que estan involucra-
dos, y no solo como simples ejecutores;

e hay conciencia de que la formacién, la capacita-
cion permanente y, especialmente, el conoci-
miento compartido, el apoyo de caréacter reflexivo,
constituyen una potente motivacion de mayor pro-
fesionalidad y responsabilidad;

e se destinan partidas presupuestarias para gene-
rar una politica de recursos humanos y de forma-
cién que contribuya a convocar a los mejores pro-
fesionales, dar continuidad al desarrollo profesio-
nal y mantener a los talentosos.

En el siguiente cuadro presentamos una sintesis de
los factores determinantes en los modelos de gestion que
hemos desarrollado:
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Cuadro N° 13: Elementos que caracterizan los
modelos de gestion escolar

GESTION ESCOLAR .
ELEMENTOS PARA UNA EDUCA b it i
f PARA LA PRAXIS
CION COMO POIESIS
Politico-pedagdgico
Administrativo- p. R Y
Liderazgo i democratico-
burocratico
transformador
Individualista y ;
Cultura ; Colaborativa
balcanizada
: ’ Desarrollo profesional
Perfeccionamiento :
e docente centrado en la
Formacioén individual descontextua- x
: escuela y el profesiona-
lizado 5 i :
lismo interactivo
Cambios planificados,
contextualizados que
b Cambio e Cambios “espasmadi- modifican el pensamiento
4 innovacion cos” y la accién con efectos
positivos y mejora
sostenida: innovaciones
Heteronomia “depen- , ol
Autonomia i Autonomia de gestion
diente”

Fuente: elaboracion propia.
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Indudablemente la construccion de una Gestion Es-
colar para la Praxis requiere la intervencién de todos los
educadores en el ambito de una escuela democratica y
comprometida con la ciudadania.

Creemos que esta propuesta supone el desafio de
contar con una politica educativa que rejerarquice la
calidad y la relevancia de los aspectos directamente
vinculados a los procesos de ensefianza-aprendizaje, a la
vez que atienda al desarrollo de una “cultura del discurso
critico***. Es decir, que facilite una participaciéon argu-
mentativa de la totalidad de la poblacién y que contribuya
a la formacién de consensos capaces de ser traducidos
en accion.

Por ello, el reto pedagdgico actual implica:

e Que la transformacion educativa se concrete en
las unidades escolares, afectando desde los as-
pectos curriculares y pedagoégicos hasta la orga-
nizacion y la gestion de las instituciones.

e Encontrar modelos organizacionales y de gestion
escolar, en los que pueda hacerse realidad una
escuela distinta.

244 peirano, C.; Baez, M. V. y otros: Ob. cit., pag. 4.
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En Argentina y en Misiones, los niveles de escolari-
zaciéon han sido crecientes, la inversion educativa se ha
incrementado y el sistema esta en plena implementacion
de la Reforma Educativa en el marco de la nueva Ley
Nacional de Educacion. Sin embargo, aun habra que
redoblar esfuerzos para que la principal protagonista, la
escuela, recupere su especificidad, su razén de ser.
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ACTIVIDAD

Describir y valorar un proyecto de cuya implementaciéon haya participado,
en la institucion escolar en la que desempefia su funcién docente.

NOMBRE DEL PROYECTO:

OBJETIVOS:

RESPONSABLES/ PARTICIPANTES:

DESTINATARIOS:

RECURSOS:

DURACION DEL PROYECTO:

SITUACION INICIAL O PROBLEMA QUE ORIGINO EL PROYECTO:

» ¢En qué aspectos se han registrado mejoras como consecuencia del
desarrollo del Proyecto?

e ESCUELA
= Enlacultura de la escuela (valores, modos de sentiry de
actuar).
* En la capacidad organizativa para responder a
necesidades de ensefanza aprendizaje.

e DOCENTES
= En el conocimiento e ideas de los docentes.
= En la coordinacion 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.
= Enlainclusién/ permanencia de los alumnos en la
escuela.
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