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: QUE ES UN PROYECTO ?

Todos conocemos la respuesta ya que nuestra vida se compone de LD IQ'

proyectos. 31 Pro
Hacer un viaje, comprar una casa, constriir una famiha, organizar una
fiesta... son proyectos. Tienen distinta jerarquia segin la iruportancia que le
otorguemos a cada nno de ellos y también tienen elementos comunes:

¥ Partimos del deseo o Ia necesidad de modificar una situacion existente
¥ Nos planteamos objetivos a alcanzar

v'Pensamos un conjunto organizado de acciones para acercarnos a la meta
¥'Nos fijamos un tiempo para desarrollar este proceso

¥ Contamos con determinada cantidad de recursos para lograrlo

¥ Podemos verificar si hemos alcanzado o ne lo que nos propusimos

No obstante, podemos distinguir diferencias entre ellos:

Organizar una fiesta puede ser un preoyecto individual : nos dara mucho
trabajo resoiver todas las cuestiones pero...podemos logrario.

Ticne una meia clara y precisa.

Es un provecto que concluye con la realizacion del evento,
Obtendremos un " producto final * que se ajustard en mayor o menor
medidz a lo que habiamos proyectado.

En cambio, constrar una familia es un provecto que se va modificando vy
adecuando a los distinios momentos vitales pero que no tiene un "punto
final". No concluye.

A 1o largo de la vida vamos fijando otras metas, revisando, reajustando.
Tenemos momentos de avance y otros de retroceso, intentamos acciones,
incorporamos nuevas soluciones.

Construir una familia nunca es un proyecto exclusivamente individual,

;, Me serviria tener muy clara la vision de la familia que quierc construir si
esa vision no es compartida por los miembros de mi familia?



Generalizando, un proyecto que apunte a resolver una situacion parcial,
acotada, especifica puede compararse con el de nuestro primer gjemplo.

Un proyecto que intente abarcar a un conjunto de actores, que implique un
cambio mas profundo, se asemeja més al segundo.

En las instituciones se presentan ¢jemplos de los dos tipos de proyectos.
Nuestro segundo ¢jemplo nos induce a pensar en un provecto global,
general, aquel que sirve como marco y en el que se inscriben todos los
demas proyectos mas especificos.

Estos son Proyectos Institucionales y de ellos nos ocuparemos en este
trabajo.

La sociedad crea instituciones encargadas de llevar a cabo funciones
especificas y les demanda calidad en su realizacion. La escuela es una de
cilas.

La sociedad se ha ido transformando y reclama de 1a escuela una
transformacion semejante: una institucién que forme individuos
competentes y que esté comprometida con los resultados.

La metodologia de trabajo por proyectos es la forma propuesta para cumplir
dichas funciones con calidad, por ello hablamos de Proyecto Educativo
Institucional.

Cada institucion constituye la unidad fundamental del cambio, no cbstante,
fos proyectos de cada una de ellas no son elementos aislados. Se mscriben
en un proyecto mayor que los incluye: el proyecto educativo nacional, que
s¢ materializa en un conjunto de politicas que prescriben y orientan los
proyectos de cada institucion.

Aclaremos un poco mas estos conceptos.



i POR QUE ELABORAR PROYECTOS EN LA ESCUELA ?

* Porque es una estrategia que tiene mucha fuerza para lograr cambios
en la institucion y en la relacién de la misma con el "afuera”

* Porque pennite que cada institucién asuma un papel protagdnico
como mediadora entre 1as grandes lneas politicas vy la realidad
concreta de cada lugar.

* Porque cada institucion puede elaborar las respuestas que necesita
para abordar los problemas especificos de su contexto.

* Porque al ser una elaboracion colectiva y participativa permite que todos
conozcan " bacia donde vamos " y que cada uno vea cudl es
su lugar en este proceso.

* Porque las personas que generan propuestas de accion las sienten propias
y no impuestas, lo que ayuda a garantizar aciertos en su implementacion.

* Porque permite que los alumnos se apropien mas significativamente de
los contenidos de aprendizaje.

Por este conjunto de cuestiones y seguramente por ofras mas, pensamos que
el proyecto resulta la herramienta mas adecuada para reclaborar las
propuestas de la politica educativa en relacion con las necesidades locales,
regionales € nstitucionales.

Estructurar ¢l trabajo a través de proyectos supone aprendizajes en dos
sentidos:

1) Los contenidos del proyecto: sociales, institucionales, pedagdgicos, etc.
2) La metodologia para su elaboracion.

Abordarernos ambos aspecios en el desarrollo de este material.



{ QUE NO ES UN PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL ?

NO ES una propuesta "tentadora” para padres y alumnos con fines
propagandisticos.

NO ES una intencion de carécter abstracto imposible de realizar y evaluar.

NO ES un conjunto de acciones yuxtapuestas sin coherencia.

NO ES la sola reflexion de un responsable jerarquico o de un grupo
restringido.

NO ES una accién efimera de corto alcance o con duracion imprecisa.

NO ES una formalidad admimstrativa.



EL PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL

El Proyecto Educativo Institucional es una préctica institucional que le
permite a cada escuela resignificar los fines educativos definidos a nivel
nacional y jurisdiccional para realizarlos de acuerdo con sus caracteristicas.

Es el marco que otorga sentido a los proyectos especificos que se encaran
para transformar ios diferentes procesos institucionales - organizativos, de
gestion, curticulares, etc -, evitando que se conviertan en acciones aisladas
0O superpuestas.

El proyecto educative institucional
sintetiza la oferta educativa, social y
cultaral de una escuela hacia la
comunidad.

l;ey Federal de Educacién
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Proyectos especificos ;

Si pensamos ¢l proyecto como un recorrido, podemos caracterizarlo como
el camino que expresa la distancia entre la escuela que tenemos y la escuela
que queremos.

Para ¢llo debemos tener claro en primer lugar como es esa escuela que
queremos.



{ COGMO ES 1A ESCUELA QUE QUEREMOS 7 { QUE ESCUELA
DESEAMOS CREAR ?

La respuesta a estas preguntas nos define y explicita una imagen: Ja escuela
que deseamos. Muchos autores la denominan visién .

La vision es un objetivo compartido, alcanzable y concreto que impulsa la
accidn de la institucién.

" Visidn significa proyeccion, una imagen proyectada del futuro”

"...¢l conjunto de caracteristicas que se desea que la institucion tenga en
un plazo determinado”

" ...con ¢l objetivo de identificar el sentido general y la direccion hacia
donde se mueve la institucion educativa.” ( Chaves, P.:1995)

La vision institucional cobra sentido si es construida y compartida por el
conjunto de actores que forman parte de la instituctén.

Es més que una idea. Encarnada en las personas deja de ser una abstraccion.
Una vision compartida es un vinculo comun que impregna la institucion y
brinda coherencia a actividades dispares, estableciendo un marco de
referencia para dirigir las acciones.

Las visiones compartidas surgen de visiones personales. Crecen como
producto de la interaccion entre las distintas visiones individuales.

Para poder construirla es necesario establecer acuerdos entre los distintos
actores, acercar posiciones, debatir concepciones y practicas para lograr un
"consenso real V.

Al participar del proceso de construccion de la visién todos se sienten
reflejados por esa inzagen institucional El proceso de construccion de la
visién compartida es un proceso de indagacion acerca del futuro que
deseamos crear.



Una visién compartida:

* Se define en funcion de las necesidades de los beneficiarios de la
institucion { los alumnos, las familias, Ia sociedad ) y teniendo en cuenta
los objetivos educativos nacionales vy jurisdiccionales,

* Es una meta de largo plazo y a la vez es dinamica, se va reformulando
con ¢l tiempo y teniendo en cuenta los cambios en el contexto.

* Expresa la aspiracion y ¢l desco de los actores de la institucidn.

* Despierta el compromiso de mucha gente porque refleja la vision personal
de cada uno.

* Es estimulante porque construir algo nuevo es mds atractivo que trabajar
para mantener lo existente.

* Permite que cada uno comparta la vision del " todo” y no solo de su parte,
modificando la relacion de 1a gente con la institucion.

* Al fijar una meta que abarca todos los aspectos, induce a nuevas
maneras de pensar y actuar alentando ia experimentacion y el deseo de
"correr rigsgos "

* Brinda concentracion y energias para ¢l aprendizaje en equipo.

* Debe ser comunicada y cornpartida , incorporada a la coltura de la
escuela, para que tenga impacto.



¢ Qué no es unavisidon compartida 2

1o es la vision personal de un superior constitnida "automaticamente” en
visién istitucional.

no es redactar una formulacion "desde arriba”. Sélo un proceso colectivo
de construccién logra que una visién "cobre vida"
dentro de la institucion

no es'1a solucién a un probiema especifico, ya que superado el problema,
se termina la vision.

ne es acatar o suscribir la visién de otro sino partir de la vision personal,
desarrollarla, exponeria, para construir juntos la vision compartida.

no es resultado de un proceso sencillo. Las visiones compartidas tardan
en emerger, van creciendo en un proceso complejo.

no es la respuesta g jqué queremos evitar?. Una vision negativa es
limitada porque la energia se encauza en impedir algo que no
descamos en lugar de construir lo que deseamos. La gente estd
motivada mientras subsiste el problema, luego desaparece la
motivacion.

Desde los equipos de conduccion...

...participen de la construccion de la visién sin transformarla en puro
proceso de persuasidn porque si no el resultado sera acatamiento, nunca
COmMpromiso.

Enmarquen ¢l debate del equipo en los objetivos v contenidos educativos
que se plantean a nivel nacional y jurisdiccional para que la visién
resultante tenga coherencia con ellos. Estimulen la participacion de todos
los actores ; cuantos mas participen en el proceso de construceidn de la
visién, mas representativa resultara del sentir de todos.

En el apartado de "TRABAJO EN EQUIPO", hallaran estrategias vy
herramientas que le facilitaran la coordinacion de las reuniones.



A MEDIDA QUE VAMOS VISUALIZANDO LA ESCUELA QUE
QUEREMOS CONSTRUIR, NOS QUEDA MAS CLARA LA DISTANCIA A

RECORRER: DESDE LA REALIDAD PRESENTE HACIA LA IMAGEN
DESEADA.

R, Enla Caja de Herramientas encontraré algunos ejercicios para trabajar en la
construccién de 1a Vision Institacional.
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{COMO ES LA ESCUELA QUE TENEMOS?

Para saberlo con exactitud necesitamos atravesar una etapa de intercambio
de ideas y opiniones sobre 1a realidad de la escucla. Este momento nos
plantea la necesidad de hacernos preguntas, de intentar responderias,
fundamentarlas y llegar a acuerdos en torno a como es nuestra escuela para
saber luego dénde producir los cambios gre nos acerguen a 1a escuela que
gueremos.

Es el momento de re-pensar la institucion con una mirada que incorpore
ntuevos elementos ademds de los cotidianos.

Sabemos que ningin proceso institucional comienza "desde cero”. Porun
lado, cada escuela estd enmarcada por los lineamientos que provienen de los
organismos nacionales y jurisdiccionales que determinan nermas y
condiciones para su funcionamiento.

Por otro, cada institucién tiene una historia, un conjunto de experiencias
realizadas, de proyectos puntuales [levados a cabo por uno o més docentes,
de instancias de trabajo con la comunidad. un estilo para cumnplir con su
funcidn de ensediar, eic,

En este periodo, ¢l esfuerzo estard centrado en recuperar aquellos factores
que Ie confieren a la escuela sus caracteristicas actuales:

v la historia de ia institucion :

"...Ja historia institucional se presenta
por medic de ua relato de
acontecimientos singulares, de vna
narracidn de hechos pasados, de una
descripcion de objetos matertales, de
una cronologia de sucesos. Este relato
da cuenta de un conjunto de
experiencias vividas por unos y por
otros, de sucesos trascendentes o io
suficientemente significativos como
para dejar una marca, una huella, una
sefial.”

{ Nicastro, 8. )

Se trata de recuperar no solamente la historia documentada en actas,
registros, fotos sino también utilizar como fuentes los testimontos de
antignos miembros de la escuela, recuerdos de vecinos y ex alumnos,
vivencias de los distintos actores.
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v e] marco normativo;

Los instrumentos legales emanados de las instancias nacionales y
jurisdiccionales de gobierno de la educacion, documentos de politica
educativa, consensos y acuerdos establecidos en los distintos miveles,

v e} estilo institucional:

aquellas dinamicas que pueden ser facilitadoras o resistentes al cambio. Por
gjemplo, las formas de realizar las pricticas habituales, las caracteristicas de
los alumnos {conocimiento, comportamiento, trabajo}, los rasgos
caracteristicos de las relaciones interpersonales y grupales, los climas
tipicos, las formas de plantear los problemas y resolver las dificultades.

Lidia Fernandez propone analizar dos estilos de funcionamiento - regresivo
y progresivo - para caracterizar las dindmicas institucionales en relacién a

los cambios:

Caracterizan ¢l estilo regresivo:

- 1as metas ubicadas en la
recuperacién del pasado

- el evatar plantear las dificultades como
problemas y eludirlas a través de diversos
mecanismos de defensa

- el empobrecimiento de la capacidad de
reflexién y trabajo exploratorio

-la comunicacién clandestina cargada de
fantasias, temores y ansiedades mas que la
comunicacion referida a la tarea en sus aspectos
sustantivos ¢ instrumentales.

12



Caracterizan el estilo progresivo:

- las metas ubicadas en un futuro por
descubrir, hacia el cual se dirige la exploracion

- ¢l planteo de las dificultades como problemas

- la preponderancia de la comunicacion en
los piveles racionales y centrada en la tarea

- una mayor capacidad de las personas
para mejorar los logros y rasgos de la
tarea institucional

v la cultura institucional:

constituida por un modelo pedagégico que incluye supuestos sobre Ia
ensefianza y ¢l aprendizaje, formas de actuar en los diferentes roles, formas
y estilos de control, un particular recorte de los saberes que se consideran
legitimos, los resultados esperados, ete.sustentado en un conjunto de
coneepeiones que lo fundamentan y justifican.

Ser concientes de esta ideologia institucional ayuda en este proceso de
construccion de la escuela que tenemos.

v" Y todos aquellos otros aspectos que nos acerquen informacién sobre
nuestra instfucidn : acciones realizadas con la comunidad, otras cuestiones
relacionadas con alumnos, docentes, antoridades, familia, comunidad de la
zona, mstituciones vinculadas con la escuela, eic.

Este es un periodo que incluye momentos descriptivos y explicativos,

Es descriptivo porque recoge informacion sobre un estado de situacién.

Es explicativo porque los actores involucrados enuncian hipdtesis acerca de
por qué su gscucla es como es, en los aspectos positivos v en los negativos,
y como ha legado a ser asi.

13



Durante su realizacién centraremos la mirada en los actores que de manera
directa ¢ indirecta participan del proceso educativo, recogiendo sus
opiniones, deseos y valoraciones.

Todos los elementos mencionados y otros que pudieran surgir son los
msumos necesarios para la definicion de la Identidad de la Institucion.

" La Identidad institucional es una nocion colectiva de ; queé ¢s la escuela
hoy? que recoge tanto los consensos acerca de las cualidades actuales de la
escuela, como las caracteristicas que 1a hacen especial y diferente a otras
escuelas” { Chaves, P: 1995)

Desde los eguipos de conduccion y sapervision...

... aporten su conociuento del marco normativo y legal y de los consensos
logrados en los distintos niveles.

Transmitan la mirada " desde la supervision " que también es un
componente para la construccidn de la identidad.

Agreguen la informacidn que resulte significativa para trabajar este
momento de construccién de "la personalidad de la escuela”.

.

. Enla Caja de Herramientas encontrard algunos instrumentos que
pueden ser {tiles para esta etapa de construccion de la identidad.

14



La comparacién entre la Identidad y la Visién nos permitird establecer el
camino a recorrer para lograr los cambios deseados.

Deciamos que un proyecto es un recorrido. Ei Proyecto Educativo
Institucional es el instrumento que nos permitira transitar esa distancia.

NO ES UNA TAREA MAS QUE SE AGREGA A LAS MULTIPLES
TAREAS QUE YA TENEMOS.

ES UNA POSIBILIDAD DE TRANSFORMAR LA DINAMICA DE ESAS
TAREAS.

ES LA VIDA DE LA INSTITUCION PLASMADA EN UN PROYECTO
QUE PERTENECE A TODOS Y QUE PERDURA AUNQUE LAS
PERSONAS CAMBIEN,

Sandra Nicastro dice:

Uw proyecto- inglitucional corwocante se o,
alvededor de la utopia que plantea lavposibilidad de
develar lo-oculto; de descubrir el deseo que tiende o
anticipar y creawr, ingtaurando una dindamica
institucional donde primalovelaborvacion de lay

De esto sc trata: animarse a superar el " siempre se hizo asi " intentando
formas distintas de hacer las cosas. Como dice 1a autora, un proyecto serd
convocante si nos pemitimos salir de la mera reproduccion de situaciones
anteriores y nos ianzamos a crear nuevas.

15



iQUIENES ELABORAN EL PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL?

Todos los actores invelucrados en ¢l proceso educativo:

= Los docentes

= Los alumnos

& Los directivos

= EJ personal administrativo
= Los padres

= Los representantes de organizaciones de la sociedad civil: vecimos,
empresarios, trabajadores, gremios, etc.

= La Universidad

= Otros que, a juicio de la escuela, sean necesarios.

Desde la supervision...

... mantenga un criterio de equidad ayudando a todas las instituciones a elaborar
su proyecto educativo y sobre todo, a las que mas reirasadas estén en esta
construccion.

Algunas veces es mas sencillo acompaiiar a las escuelas més emprendedoras, que
tienen resuitados exitosos para exhibir, ( quizas por la necesidad de demostrar los
logros obtenidos " a la superioridad "}, restdndose tiempo para asesorar y orientar
a las escuelas con mayores dificultades.

Proponemos variar ese cnterio ayudando mas a las instituciones que mas lo
necesitan, Porque tienen docentes con menos experiencia, porque tienen
dificultades para la construccion de equipos de trabajo, porgue no encuentran la
manera de incorporar a la comunidad, etc.; pueden cstar necesitando una accién "
reforzada " desde el supervisor.

16
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Un enfoque para su elaboracion

Presentamos aqui algunos conceptos que es importante tener en cuenta para
la gestién de una institucion educativa y para la construccién de un proyecto
educativo institucional.

En la escuela se aprende mucho mas que los conocimientos que se
transmiten en el aula.

El conjunto de relaciones que se "viven" en la escuela constituyen una
fuente de aprendizaje.

Todos recordamos expenencias vividas como alumnos, docentes o padres,
que nos dejaron una huella positiva o negativa : ocasiones en las que fuimos
consultados y nuestras ideas se pusieron en practica, instancias en las que
pudimos argumentar para la resolucién de un conflicto y fuimos
escuchados, eventos que organizamos junto con otros en los que se crearon
lazos nuevos.

Y también experiencias de autoritarismo, arbitrariedad o injusticia. Estas
experiencias constituyeron aprendizajes de distinto signo.

El estilo de direccidn, la forma de tomar decisiones, la participacion que
cada uno puede experimentar son gjemplos de aquellas practicas y vivencias
que son tamén contenidos pedagdgicos.

Dice Femandez Enguita :

" Lo expeniencia At la vganiyacidn, gestivn g funcisnnmionts cotidianss de ta eacnels tirne, e
la confipecracion de by concioncin. lne cxpectativas ¢ of compoamionts de loa aluwnss, wna
imporiancin inconporallcononte mages gue (a del contenino Ao la cnscinnsa cdwica en senlids
EaDeicts, o Heedr, gus cxalgiion cain gue fuckan Lot of likns de tonts o of frafeion sobre (o
“Remocracia”, “conwivencin” § obros temas asociadse. { Fernandez Enguita, M. :
1992)
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Estos contenidos de aprendizaje también forman parte del curriculum. Pero
hasta ahora de un curriculum que no estuvo explicitado, de un "eurriculum
oculto”. En la elaboracién del proyecto se trata de trabajar también con este
conjunto de situaciones que no estaban escritas en ninguna planificacion
pero que efectivamente son contenidos que se aprenden como las relaciones
interpersonales, las practicas administrativas, los procedimientos para
organizarse, los modos de ensefiar y aprender.

Hay un dicho popular que expresa " se aprende mds de lo que se vive que
de lo que se estudia...”, por ¢so tengamos en cuenta que

Ia experiencia de la organizacién y de la gestion de la vida escolar
cotidiana tiene tanto peso en la formacion de los chicos y los jovenes
come los contenidos formales transmitidos,

En toda institucién educativa encontramos un gran niamero de individuos.
Cada unc de ellos trae constgo:

= valores

= experiencias

= pautas culturales

-~ deseos

- intereses

- saberes

- aptitudes

~ rasgos de personalidad

19



Esta heterogeneidad que se da entre los individuos también se da entre las
escuelas. Cada escuela es tnica y diferente.

Si nos propusiéramos encorsetar a cada una de las escuelas en un modelo
anico de planificacién, con objetivos, contenidos y practicas iguales para
todas, fracasariamos.

En cambio, nos plantcamos que cada institucion, partiendo de los
lineamientos establecidos, aproveche la heterogeneidad como fuente de
experiencias educativas.

El modelo adoptado, 1a elaboracién de proyectos, propone que teniendo en
cuenta Ia normativa vigente y los acuerdos alcazados en los distintos
niveles, cada institucidn concrete su proyecto en funcién de su realidad y

sus necesidades.

Esta forma de trabajo implica la comprension del concepto de autonomia,

20



Hablemos de autonomia...

Nuestro sentido comun nos dice que autonomia * es la posibilidad de tomar
decisiones ", lo entendemos como sinénimo de libertad. A veces se lo
interpreta como " ¢l derecho que cada uno tiene a decidir individualmente lo
que vaahacer "

Sin embargo, como participantes de una institucidn sabemos que las
decisiones aisladas, individuales, generan mas efectos no deseados que
consecuencias positivas; estimulan relaciones de competencia més gue
relaciones de cooperacion.

Por ello proponemos ia primera forma de entender el concepto.

La autonomia que permite que los integrantes de una institucién discutan
cudles son las mejores formas de transformaria. ; quiénes mejor que ellos
para conocer la realidad en la cual se desenvuelven todos los dias, sus
problemas y también sus potencialidades?

La autonomia como la capacidad de una institucién para elegir las
estrategias mds convenientes a su propuesta de trabajo, para generar
modelos institucionales gque permitan dar respuestas adecuadas ala
diversidad de demandas que recibe.

Desde el micio de la transformacitn educativa contamos con el marco
normativo que fija las lineas basicas, estimulando v a la vez respaldando 1a
autonomia institucional.

Se nos plantea como desafio modificar ciertas actitudes a fas que
histéricamente nos habituamos como la de esperar que lo que debiamos
hacer se nos " baje " desde los nmiveles superiores,
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Asumir la autonomia implica "ammarse a correr riesgos” : supone
arriesgarse a innovar tolerando el grado de incertidumbre que genera no
tener resultados garantizados de antemano, supone partir de la base de que
las propias ideas y opiniones no siempre seran consideradas por los demés
como las mejores, requiere de un grado de flexibilidad para aceptar las
marchas y contramarchas de un proceso colectivo.

Pero j vale la pena el intento! porque la autonomia trae consigo
crecimiento, significa poner a la institucion en otro lugar.

La autonomia de cada escuela debe permitir su interaccion mas efectiva con
el medio social, de modo que su propuesta pedagégica y su plan de
desarrollo institucional reflejen la diversidad cuitural y las demandas y
aspiraciones de la poblacion usvania.

Desde la supervision...

...recuerde que dotar a las instituciones de mayor autonomia implica equipos
directivos con mayor poder de decision. Para neutralizar el peligro de manejos
arbitrarios y garantizar 1a unidad del sistema, conozca "de cerca" los resultados
que la escuela espera lograr. Su seguimiento permitira prestar asistencia téenica,
brindar capacitacion, aplicar mecanismos compensatorios, tc, de acuerdo a las
necesidades.

Una escuela autdnoma no es una escuela abandonada. El aumento del grado de
autonomia no significa dejar librada a Ia escuela a sus propias posibilidades ya
que esto trae aparejado el riesgo de la inequidad: las diferentes capacidades
ingtitucionales existentes pueden producir una dindmica donde las disparidades se
acentien.

Aqui, preservar 1a unidad del sistema es brindar asistencia a quienes més lo
necesiten y promover el intercambio de necesidades y recursos a través de la
formacién de redes interinstitucionales.
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Hablemos de participacién...

Es importante explicitar que ¢l concepto de participacién que estamos
manejando va mucho més alla de 1a hera informacion de los proyectos o
sus resultados.

Entendemos a la participacion de cada uno de los actores como un elemento
constitutivo desde el inicio del proceso de construccidn del proyecto. No

hay proyecto si no es participativo.

Participar significa que cada uno de los
miembros de la comunidad educativa opine,
decida, ejecute y evalte la gestion
educativa.

La participacién como otros tantos procesos, se aprende. Es posible que
docentes y padres que durante mucho tiempo solo fueron informados de las
decisiones, no sepan como intervenir de otro modo.

Es tarea de los mas experimentados el auspiciar, fomentar y hacer posible
esa participacion,

Abrirse a la participacién implica poder delegar asumiendo que los otros
pueden tener estilos diferentes a los nuestros, diferentes modos de pensar y

hacer.
Abrir nuestras puertas puede traer cierto desorden pero también aire fresco
¢ ideas nuevas.

No obstante, no todos participamos del mismo modo en cada instancia.
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Cada uno de los miembros tiene un "saber profesional” que lo coloca en un
lugar diferente para participar.

Es natural que el director de la escuela sea el que coordine la tarea de
construccion del Proyecto Institucional, asi como es natural que el profesor
de Musica coordine un proyecto especifico de su area, como la formacion
de un coro con miembros de la comunidad. Es el supervisor el que asesorara
y monitoreard la escuela durante el armado del proyecto y son los maestros
de los primeros afios los que coordinaran un proyecto especifico de
investigacién en métodos de ensefianza de la lecto-escritura.

Este lugar diferente de cada actor no implica, como deciamos antes, la
decision unilateral mi excluyente de los demas. Tiene que ver con una
distibucion racional de tareas de acuerdo con las capacidades y al lugar
relativo de cada actor dentro de la institucién. Tiene que ver, ademas, con la
capacitacién en contenidos especificos que esta recibiendo cada persona
segun el rol que desempefia en el sistema.

Una de las maneras de posibilitar la participacion de todos en una realidad
heterogénea como la escuela es concertar, establecer acuerdos.

{, Como lograrlo si frente a la misma realidad cada uno de nosotros tiene
explicaciones distintas?

{, Coémo trabajar con las explicaciones que realizan distintos sujefos sobre
un mismo hecho o proceso 7.
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Nos resulta imprescindible partir de las distintas perspectivas de analisis
para poder elaborar explicaciones compartidas entre los distintos actores de
1a escuela, acerca de esa realidad.

S6lo el establecimiento de explicaciones acordadas nos permitira desarrollar
estrategias para operar sobre la realidad que deseamos modificar.

En el proceso légicamente surgirdn desacuerdos y contradicciones. Para
poder realizar una gestion institucional y armar un proyecto realmente
participativo, se hace necesario poder identificar, analizar y explicitar los
conflictos actuales y los que pudieran surgir sobre la marcha.

No se trata de eliminar las diferencias. Esto seria imposible, Se trata de
generar espacios donde esas diferencias se "pongan sobre la mesa”, sin
ocultamientos v de construir estrategias que permitan trabajar con esos
conflictos, no para establecer un "falso consenso” sino para poder llegar a
algunos acuerdos en la construccién del proyecto coman.

Articular las distintas apreciaciones sobre los hechos, procesos, resultados,
fortalezas y problemas que se presentan en la vida escolar permite
establecer propuestas de accién mas efectivas pues los distintos actores se
sentirdn comprometidos si participaron en esa elaboracién.

La concertacion ofrece la posibilidad de encarar proyectos entre todos y con
autonomia y compromiso de los participantes pero es un proceso trabajoso
al que estamos poco acostumbrados. Comencemos por acuerdos parciales
que nos permitan "entrenarnos” en este estito de trabajo.






Algunos de los aspectos a construir entre todos para la elaboracién del
proyecto son:

v" Acordar qué se va a construir.

¥ Acordar el significado de los términos y conceptos a utilizar en el proceso
de construccidn del proyecto, es decir tener un codigo comim,

v Identificar y construir continuamente las caracteristicas de la escuela
deseada: los criterios y parametros de calidad con que se evaluaran los
logros que se van obteniendo.

¥’ Explicar colectivamente las relaciones, dindmicas y procesos que
favorecen o dificultan la construccion de la escuela deseada.

v’ Comprometerse cada uno de los actores para transformar esos procesos y
esas dinamicas.

Desde los equipos de conduccion...

Estimule 1a utilizacién de herramientas que permitan registrar los criterios y
parametros que serviran para evaluar la marcha del proyecto.

¢ Vale la pena este esfuerzo si no se plasma en acciones concretas que
mejoren las practicas escolares? Indudablemente ia respuesta es no.

De eso se trata. La construccidn del proyecto no puede limitarse al Henado
de plaunillas para informar a otros.

Es una de las actividades mas importantes, de alio contenido pedagégico y

que implica un desafio: transformar las formas de hacer las cosasen la
institucién para lograr mejores resultados.
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La construccidn del proyecto significa abrir un proceso donde:
*Se aprenda a participar, participando

*Se creen espacios de intercambio para reconocer al otro y valorar
sus opiniones y aportes

*Se incorporen nuevos actores a la gestdn institucional que enfiquezcan
la vida escolar

*Se estimule 1a reflexién sobre la practica y en la practica en los
docentes, alumnos y padres

*Se aprenda a trabajar en equipo.

Puntualicemos los conceptos clave aqui trabajados para enfocar un proceso
de construccion de proyectos:

La institucion en todos sus aspectos como generadora de aprendizajes
( Integralidad de 1a experiencia educativa)

Heterogeneidad de las instituciones

Autonomia

Participacion

Construccidn colectiva y permanente de conceptos entre los distintos
actores

(" construccion intersubjetiva ")

Conflicto v consenso entre los actores. Concertacion.

Planificacion es accion
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El andiisis de la Instttucién

Tener una perspectiva clara acerca de la escuela que tenemos nos permite
situar el punto de partida y detectar los puntos de cambio parallegarala
escuela que queremos, a nuestra vision. El primer pasc esta dado en ¢l
momento de construccidn de la identidad institucional y lo seguimos
profundizando en el analisis de la institucion.

El analisis de la situacion institucional tiene por objeto saber concretamente
" en qué lugar estamos ". Para determinarlo se analizan:

Fortalezas

Capacidades y recursos con que contamos. Habilidades,
conocimientos y experiencias de los actores; tiempo, dinero
organizacion, etc. Son aspectos gue considerarmos
"positivos”, aquellos sobre los que apoyarse para realizar el
proyecio.

Dice Chaves, " Las fortalezas de la institucién son Jas " dindmicas ¥, las ”
practicas " y las relaciones positivas que se presestan en la institucion pues
contribuyen a la consecucion de los criterios de éxite, v de calidad de los
logros institucionales asi como a la construccion de la " escuela deseada *.

Desde la conduccion...

Ayude a identificar e} espacio especifico en que se presenta la fortaleza y
quienes participan de su generacion ya que las fortalezas presentes pueden '
impulsar " otros &mbitos y multiplicarse .

t

Debilidades

Es aguello que nos falta. Aquelios recursos y capacidades de los
que carecemos para la realizacion del provecto.

Analizar las debilidades resulta algo mas complejo. Las debilidades
son los” puntos de cambio "

identificar aquelios aspectos en los que debieran centrarse las
modificaciones es el primer paso, pero recién cuando los definimos
como PROBLEMAS |, estamos en condiciones de trabajar sobre
ellos,

Definir una debilidad como un problema 1o operativiza. Lo transforma de
una queja en un instrumento para la accion,
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Definir los problemas implica una actividad colectiva y participativa en la
que los integrantes de la institucion, en sucesivas aproximaciones, van
seleccionando aquellos aspectos criticos que consideran prioritarios para la
accion.

Todos ios que integramos una institucion podriamos elaborar una larga lista
de problemas o situaciones a transformar, pero aqui se trata de avanzar un
poco mis: agregarle a los aspectos descriptivos aquellos que permitan
explicar, conceptualizar, precisar y seleccionar los problemas mas
relevantes.

Hay problemas en los que las causas son mas sencillas de identificar y que
se resuclven a partir de modificar estos factores { anunque no siempre
implican una solucién simple) por ejemplo algunos problemas edilicios o de
equipamiento.

Hay otros mds complejos en los que las causas son un conjunto de factores
interrelacionados y no se solucionan a partir de una relacion directa de
causa-efecto. Tomemos un e¢jemplo:

Problema * escasa comprension lectora de los alumnos de

la escuela.

Causas posibles!

* Bl material de lectura que proporciona la escuela no es atractivo.

* La lectura es percibida como una necesidad "escolar” y no como
un placer o necesidad fuera de la escuela.

* Los alumnos provienen de familias que no poseen ¢l habito de leer.
*[.a lengua oral que utilizan no es ¢l castellano.

* L.a T.V. atenta contra la comprensidn lectora.

P R R L L R L O S R R R R R T

Pretender una respuesta unica e inmediata no nos aportaria elementos para
1a resolucion del problema.

Generalizando, ¢s a través del intercambio entre los miembros de la
institucion, de la lectura de bibliografia, de la consulta con especialistas,de
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la utilizacion de instrumentos que provean informacion, etc. como se
podran ir formulando hipotesis explicativas, que aporten a una
transformacion real.

Es importante no confundir ¢l andlisis de las causas con la basqueda de
"¢ulpables”. Culpar a alguien no permite ver las causas de un problema y
ademas, no lo resuelve.

La seleccion y jerarquizacion de los problemas y el analisis de sus causas

criticas nos permitird identificar espacios relevantes para la accién.

Aquellos puntos criticos sobre los que hay que actuar para lograr
transformaciones.

Al seleccionar los problemas es preciso tener en cuenta:

= Su ubicacién dentro de un campo de accion posible, aquellos de los
que la escuela pueda hacerse cargo.

= El grado de importancia que tiene para el conjunto de la institucion y
qué efectos tendria no resolverlo

=> La capacidad técnica necesaria para abordarlos

= El compromiso de cada uno de los integrantes de la institucion tanto
en la seleccion cuanto en la resolucidn.

=> El impacto que producira en el mejoramiento de los aprendizajes ( de los
alumnos, de los docentes, de la institucién).

7. En la Caja de Herramientas encontrara algunos procedimientos
metodologicos para abordar el andlisis de problemas.
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Oportunidades

Amenazas

Son las posibilidades que ofrece la institucion y su entorno
para la realizacion de nuestro proyecto. Las oportunidades
no estan escritas m claras pero hay que identificarlas. Es una
tarea del equipo "captar las sefiales" del contexto para
detectar donde se encuentran estas oportunidades.

La amenaza es igual que la oportunidad, pero en sentido
contrario. Se trata de pensar ; cudl es el peligro que sc
viene? Son las restricciones que presenta el contexto para la
realizacion del provecto. Identificar aquello que puede estar
en contra de lo que pensamos realizar nos permite saber
"dénde estamos parados” aunqgue algunas de ¢llas escapen a
nuestra posibilidad de resolverlas.
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Son

Hablemos de solucione
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Hicimos un analisis exhaustive de los problemas, ahora bien, ; cudles son
las acciones a emprender para solucionar los problemas que hemos
analizado?

El conjunto de acciones que elaboremos se estructuraran a través de
Proyectos Especificos. En otras palabras, los Proyectos Especificos son
proyectos que armamos para solucionar cada uno de los problemas que
identificamos anteriormente.

Este conjunto de proyectos especificos se enmarcan, naturalmente, en el
Proyecto Instituctonal, que los engloba.

La Visidén construida entre todos como meta hacia donde llegar, le confiere
a los Provectos Especificos la orientacion general.

De este modo la institucién tendrd un " mapa de proyectos especificos que
atiendan cada uno de ellos a un problema institucional " ( Chaves, P. .

1995)

Los problemas que, como analizamos anteriormente, son diversos; dan lugar
a proyectos especificos de distinta naturaleza.,

Mencionemos algunos ejemplos de objetivos a los que podrian apuntar diversos
proyectos especificos:

v'Resignificar los actos escolares recordatorios de fiestas patrias
v Desarrollar la comprension de textos en alumnos del primer ciclo

v"Promover actividades coordinadas por alumnos del polimodal destinadas a
alumnos de EGB

v Organizar un provecto de preservacién del medio ambiente con alumnos del
segundo ciclo

v Incorporar a los padres en actividades de aprendizaje conjuntas con sus hijos

¥'Indagar con alumnos del tercer ciclo, la oferta de estudios terciarios existente
en la region.

v’ Reorganizar la tarea administrativa del establecimiento

..........................................................................................

33



Desde los equipos de conduccién...

Promueva la autonomia de los equipos de trabajo para la realizacién de proyectos
especificos. Una vez acordadas las lineas generales, que cada actor o grupo
responsable tenga a su cargo la gestion del proyecto. La autonomia de cada grupo
se expresara en la organizacidn y coordinacion de las actividades del proyectoy -
en 1a responsabilidad por los resultados. Cada proyecto de este modo constituird
un "moédulo” de accion.

Combine la autornomia en la gestion de cada proyecto ( que implica
descentralizacién de decisiones y responsabilidades } con la coordinacion det
conjunto de las actividades institucionales y la evaluacién de los resultados.

La centralizacion y burocratizacién en muchos casos produce ausencia de
responsabilidad de los actores participantes acerca de los resultados de sus
actividades, ya que la responsabilidad se diluye "en el conjunto o en el sistema”.
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Hablemos de planificacion...
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Los objetivos institucionales que nos planteamos requieren de un tratamiento
técnico que asegure la direccionalidad esperada y satisfaga nuestras expectativas
en cuanto a los logros.

Este tratamiento técnico estd dado por la planificacion.

Partimos de la idea de que planificar es ¥ aquello que es necesario hacer para
convertir lo pensado, deseado y valorado en una accién concreta " ( REPLAD,

1994)

Hemos avanzado mucho en las primeras acciones - pensar, desear, valorar -
durante los momentos de construccion de la identidad y la visién, de
identificacion de problemas y su analisis, etc. Ahora llega el momento de plasmar
todo lo trabajado en la accidn concreta.

Si ia planificacion est4 disociada de la accion, se convierte en una herramienta
inatil.

Para planificar las realizacién del proyecto puntualicemos algunas etapas:

Formular el nombre o titulo del proyecto.; Qué vamos a hacer ? Recordemos
que ¢l proyecto fue pensado como respuesta a un problema que nos proponemos
solucionar.

Fijar cudles son los objetivos a alcanzar. Explicitar ¢l * para qué " del proyecto.

Precisar a través de qué actividades cumpliremos dichos objetivos.
i, Como lo haremos?

Determinar * los insumos que necesitamos para su realizacion ( recursos
materiales, humanos, dinero, servicios, etc.)

* los responsables del proyecto. ; Quienes lo gestionaran y se
responsabilizarén por los resultados?

* el cronograma, el iempo previsto para su concrecion.
{, Cuando se realizara y durante cuanto tiempo?
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Definir * los momentos de evaluacion parcial para verificar si avanzamos
en la direccion deseada y en el tiempo establecido

* los criterios para evaluar el éxito de los resultados.

Pensamos la planificacion como un proceso colectivo, donde se ponen en jusgoe
contenidos valorativos. La planificacion no ¢s una herramienta neutra.

Dice Carlos Matus:

", planificar no ca otia cosa gue of intents Lol hombre pon crean au fitine § no son wastrads for
los Keckso. "

Ese intento debe concretarse en compromisos de accion de cada miembro de la
institucion. Es decir, qué acciones definidas se comprometen a realizar Jos
participantes de la escucla para ir materializando la vision.

Puntualicemos algunas de las caracteristicas del modelo de planificacion
propuesto:

& Es estratégica porque permite sefalar posibles modos de alcanzar el

objetivo que nos trazamos, identificando debilidades,
fortalezas, obstaculos y oportunidades.

=> Es flexible porque permite incorporar la improvisacién dando cabida a los
imprevistos y a los factores no planificables.

< Es dinamica porque no culmina ni cesa. Como instrumento de gestion
acompaiia a la accion que es dinamica, no s¢ detiene.
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™ Es participativa porque todos los actores de la institucién con distintos
niveles y distintas responsabilidades y competencias,
toman parte en la definicion de las distintas ctapas de
elaboracion de los proyectos.

&> Es sistematica y formalizada porque se utilizan instrumentos, técnicas y
procedimientos claros y sencillos.

Sintetizando:

1a planificacién es una herramienta al servicio de Ia accién.

No constituye un fin en si mismo. Es la sistematizacién del camino a recorrer
para resolver los problemas que fuimos planteando, cuya solucién nos ird
acercando a la escucla deseada.
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Uno de los insumeos a prever para la realizacion del proyecto son las necesidades
de capacitacién.
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Hablemos de capacitacion...

Deciamos anteriormente que la gestion por proyectos implica aprendizajes en dos
aspectos: los contenidos y la metodologia.

En los distintos momentos de construccién del proyecto institucional y para la
gestion de los proyectos especificos el equipo de trabajo necesitard tener ciertas
competencias.

A partir de alli, habra que definir necesidades de capacitacion.

Es posible que la capacitacién pueda realizarse entre pares, ya sea socializando
cursos realizados por algin miembro del equipo o aprovechando la presencia de
algin especialista entre los integrantes del grupo; también podré ser ofrecida por
el director o el supervisor ¢ provenir de organismos centrales externos a la
institucion.

Desde los equipos de conduccion...

...identifiguen las necesidades de capacitacidon de los miembros de su institucidn
en funcion de los nuevos contenidos y competencias que deben incorporarse.

Las actividades de formacion forman parte del proyecto.

Esto implica que las actividades de formacién no constituyen un tiempo "extra”
que se adiciona a la tarea habitual sino que se impone una redistribucion de los
tiempos y los espacios para garantizar institucionalmente las reuniones de
capacitacion.

Desde la supervision...

...detecte las necesidades de capacitacion que tiene cada escuela y al mismo
tiempo qué puede ofrecer cada una en materia de capacitacion,

El establecimiento de redes de trabajo interinstitucional garantizara un
verdadero intercambio entre los establecimientos escolares y otras instituciones
de una region. El criterio de equidad también se expresa en la preocupacion de
una institucion por las otras de la regién { y no solamente por la vecina mas
proximay.

Armar equipos de trabajo de supervisores es una estrategia util para
intercambiar informacidn acerca de Ia regién y conocer con qué
instituciones se cuenta.
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La Evaluacién

{ Qué es evaluar ?

Desde la concepceion mas generalizada, siempre que evaluamos estamos
comparando una situacion inicial con otra posterior y verificando qué
modificaciones se produjeron entre ambas.

Si nos proponemos como objetivo transformar la situacién inicial, la evaluacion
nos permitird ir viendo coémo nos acercamos a este objetivo.

Naturalmente necesitamos tener precisados los objetivos y 1as formas en que
comprobaremos si €sos objetivos se cumplieron o no.

Iremos ahondando un poco més esta esquematica descripeion.

La evaluacion del Proyecto Educative Instilucional

Deciamos anteriormente que ¢l Proyecto Educativo Institucional es un proceso
continuo, dindmico, no es algo que "en un momento termina”. Esto nos obliga a
ampliar ¢l concepto de evaluacién tradicional, no nos sirve pensar solamente ala
evaluacion comc momento final de un proceso sino que tenemos que incorporar
12 nocién de evaluacion continua durante ¢l proceso. Asi, cada momento de
construccion del proyecto incluye dentro de si una actividad de evaluacién.

Deciamos al inicio de este material que trabajar por proyectos en la escuela
supone aprendizajes en dos sentidos:

- El contenido del proyecto: social, pedagogico, institucional ete
- La metodologia para elaborarto y llevarlo a la prictica.

Ahora, al hablar de evaluacion, retomamos estas dos dimensiones.

Evaluar el contenido del proyecto implica, sintéticamente, ir viendo en qué
medida se estan consiguiendo los logros institucionales que se plantearon como
expresion concreta de la vision.

En el camino que nos propusimos recorrer para la construccion de la escuela
deseada, los momentos de evaluacion son mojones que nos permiten valorar la
distancia recorrida.

Como los logros que nos planteamos se refieren al conjunto de procesos

organizativos, administrativos, pedagogicos, sociales que se viven en la escuela;
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en los momentos de evaluacion no podemos dejarlos de lado, centrandonos
exclusivamente en evaluar los aprendizajes conceptuales.

En lo que respecta a la evaluacion de los aprendizajes metodoldgicos, la mirada
estara centrada en ¢l trabajo del equipo, en la participacién de los distintos
actores, en el compromiso que manifiesta cada uno con los resultados, en la
efectividad de las herramientas utilizadas para ayudar a la construccion de cada
momento del proyecto, etc.

También en el proceso de evaluacion es fundamental " hablar con datos *,
tratando de recoger informacién que objetive, todo lo posible, los resultados
alcanzados.

El proceso evaluativo es congruente con el concepto de participacion que
venimos manejando. Para que el proceso de evaluacion de la gestion institucional
sea participativo los indicadores utilizados para evaluar deberan ser significativos
para los actores que participan en el proceso. Esto se logra cuando los actores
participaron en la identificacion y construccion de esos indicadores.

Aungue se trata de un proceso continuo, hay momentos més apropiados para
hacer un corte temporal que permita evaluar la marcha del PEI : por ejemplo, una
vez finalizado cada proyecto especifico y al inicio o finalizacion del afio lectivo.
No obstante, cada institucion determinara cusles son los momentos apropiados
para hacer los cortes correspondientes durante Ia puesta en marcha del Proyecto.
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Hablemos de evaiuacién de proyectos especificos...

Estos proyectos , como antes sefialibamos, nacen para resolver problemas.

La evaluacién necesariamente tendra que basarse en comprobar 1 se resolvieron
o0 no los problemas analizados. Sin embargo, dificilmente ia resoluciéon sea total.
No es "blanco 0 negro”, habra aspectos resueltos en mayor medida, otros menos,
otros que quedan por resolver. Alli es donde contar con parametros claros nos
permitira ajustar la evaluacion,

Al referirnos ala planificacion de proyectos especificos considerabamos como
uno de los momentos:

Definir * los momentos de evaluacién parcial para verificar si avanzamos
en la direccion deseada y en ¢l tiempo establecido

* los criterios para evaluar el éxito de los resultados.

Es decir que " desde ¢l vamos " contamos con las herramientas para verificar el
€xito de nuesiro proyecto.

Seguramente, al realizar la evaluacién del proyecto surgiran elementos a evatuar -
acerca del contenido y/o acerca de la dindmica de trabajo en lo metodoldgico-
gue no previmos inicialmente. No los dejemos fuera de la evaluacién ya que nos
pueden estar indicando por ddnde encarar nuestros proximos proyectos
especificos.

Evaluar los proyectos implica también revisar los efecios ~directos ¢ indirectos-
que nuestras acciones tuvieron sobre los distintos actores : alumnos, padres,
docentes, comunidad en general, eic.
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i Qué zo esevaluar ?

# c¢ COMPArar unos actores con otros
ws c¢  UN Proceso que sirve para "castigar”

#see  una forma de comprobar "lo que no se hizo” para verificar Ia
imposibilidad de cambio

we e la actividad individual de un superior jerdrquico.

#s es el dictamen objetivo de un "juez”

{:Sin Ia auteevaluacion de sus pricticas ninguna institucion puede ser eficaz

Desde los equipes de conduccion y supervision...

... tengan en cuenta que la evaluacion participativa y democratica no implica la
aceptacion de cualquier resultado. Esto podria resultar una suerte de

" complicidad para la ineficiencia * donde no existan reconocimientos ni
sanciones.
La politica educativa plantea lincamientos a los que tienen que ajustarse los
proyectos de las instituciones.

Tampoco implica que 1a evaluacién solamente la realice el mismo centro
generador de las acciones perdiéndose de este modo el saber especifico y la
mirada global del supervisor.
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A MODO DE CIERRE

Hemos acercado, a través de este material, un conjunto de elementos - conceptos,
procedimientos - para facilitar la comprension y elaboracion del Proyecto
Educativo Institucional.

Pensamos que nuestro frabajo estard cabalmente aprovechado si le sirve ala
escuela para complir con la misién que le otorga la sociedad :

Distribuir equitativamente Ios conocimientos y el dominio de los cddigos que
permitan la informacion necesaria para la participacion ciudadana y formar
individuos competentes para lograr un buen desempefio en los diferentes ambitos
de la vida soctal: ¢l trabajo, la familia, Ia cultura, la politica y la vida de su
comunidad.

Es decir...

una escuela que se haga resp#nsable por los aprendizajes y que pueda reandir
cuentas acerca de los resultados.

Este es el desafio.



GLOSARIO

ORGANIZACION:

sistema complejo creado para producis resultados determinados. Reiine & un
conjunto de personas en un cierto espacio y tiempo que, cooperando entre si,
cumplen con los fines asignados. En una organizacidn existen divisién de las
tareas y un conjunto de normas que regulan su estructura: personal,
responsabilidades, distribucion del tiempo, del espacio, etc.

En el ambito de la organizacidn se generan procesos de gestion.

GESTION:

es la prevision de acciones que permiten que una institucion cumpla con los
objetivos que se propone. La gestion integral abarca las acciones administrativas,
financieras, pedagégicas tepiendo en cuenta las miltiples relaciones que se
establecen en una institucion.

La gestion ( o gerenciamiento} se vincula con "gobierno”, "direccion hacia” es
decir resguardar y poner en practica los mecanismos necesarios para lograr los
objetivos planteados.

PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL:

practica institucional que le permite a cada escuela resignificar los fines
educativos definidos a nivel nacional y jurisdiccional para realizarlos de acuerdo
con sus caracteristicas, segun la imagen-objetivo que se ha propuesto. Incluye los
compromisos de accion, la forma de realizarlos y de evaluarlos elaborados
colectivamente a partir det analisis de los problemas centrales que existen en la
institucion para cumplir su funcién con mayor calidad. Es la oferta socio-
educativa de esa institucion a la conmunidad a 1a que pertenece. elaborada a partir

VISION :
¢s la imagen de [a institucion proyectada hacia al futuro, como meta a

alcanzar. Es una fuerza motivadora de la accion capaz de cohestonar a
un grupo. Es la ESCUELA DESEADA
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IDENTIDAD:

s una nocidn colectiva de § qué es la escuela hoy?. Son los consensos
acerca de las cualidades actuales de la escuela y las caracteristicas que la
hacen especial y diferente de otras escuelas. Es la personalidad de la
institucion.

INTEGRALIDAD:

concepto que destaca el valor formativo de la experiencia escolar,

1a importancia de la organizacion y la gestion de la institucién como
contenido pedagogico.

Se asocia al concepto de Curriculum Oculto.

CURRICULUM OCULTO:
conjunto de practicas, concepciones, valoraciones etc. que no forman parte del
programa explicito perc que constituyen contenidos de aprendizaje.

PARTICIPACION:
proceso por el cual cada uno de los miembros de la comumdad educativa opina,
¢jecuta, decide y evalfia sobre gestion educativa.

CONSTRUCCION INTERSUBJETIVA:
explicaciones compartidas acerca de los fendmenos instituctonales construidas
colectivamente.

CONSENSOQO REAL:
acuerdos minimos establecidos en el equipo de trabajo. No significa " pensar
todos lo mismo "

FORTALEZA:
capacidades y recursos variados de los que dispone y controla un actor
o institucién para el éxito de su proyecto.
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DEBILIDAD:
recurses de los que carece un actor o institucion para plamficar o llevar
a la practica con éxito una estrategia o un proyecto.

OPORTUNIDAD:
posibalidades que ofrece el entomo y que pueden ser aprovechables
para la realizacion exitosa de su estrategia o proyecto.

CRITERIOS DE EXITO:
indicadores de logro definidos previamente, Explicitan cudles son los elementos
que permiten apreciar si los objetives fijados se han alcanzado v en qué medida.

AMENAZA:
restricciones que presenta el entorno sobre las gue se tiene poco o

ningin control.

PROBLEMA:
debilidad de la institucion, de los actores, del contexto operativizada, es
decir convertida en "objeto” posible de ser analizado

PROYECTO ESPECIFICO:
conjunto de actividades interrelacionadas que se realizan para alcanzar un
objetivo - resolver un problema - en un tiempo determinado,

ACTIVIDADES:
conjunto de acciones que permiten concretar logros

ACCIONES:
cada uno de los segmentos a lograr para concretar una actividad.
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COMPROMISO DE ACCION:
Declaracién obligante que formula un actor orientada a la realizacién de acciones
conjuntas con otros actores, con el fin de alcanzar un propésito comin,

CAUSAS CRITICAS:

son las causas que se consideran sustanciales para resolver un problema
institucional analizado. Su deteccién determina espacios relevantes para la
accion.

ESPACIOS RELEVANTES PARA LA ACCION: son aquellos espacios
institucionales desde donde pueden generarse procesos y acciones
transformadores. Pueden originarse en fortalezas presentes o determinarse a partir
de las causas criticas de un problema.

PLANIFICACION: cdlculo permanente, sistemético y formalizado mediante el
cual se vincula la apreciacion que se tiene sobre una situacion, con las acciones
que requiere realizar para alcanzar sus objetivos.

EVALUACION: proceso colectivo continuo que consiste en verificar el
cumplimiento de los objetivos fijados, de acuerdo a los cniterios y parametros
establecidos con anterioridad.

INDICADOR: parametro que permite medir una caracteristica determinada.
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Presentamos en este apartado un conjunto de téenicas de trabajo que resultan
utiles para organizar la tarea en cada momente del proyecto. Algunas de ellas
estén desarrolladas, otras se mencionan y pueden ser facilmente encontradas en la

bibliografia que adjuntamos.

Cada equipo de trabajo ¢legird aquellas que le resulten maés Gtiles, las modificara

y adaptara a sus necesidades.

Algunas de las herramientas aqui presentadas son especificamente pensadas para
trabajar alguin momento del proyecto, otras son técnicas que pueden ser aplicadas
al trabajo en distintos momentos del proyecto.

Elijan, de acuerdo a su criterio, las que les parezcan mas apropiadas.

Inventen otras que se adecuen a las necesidades que van surgiendo en el trabajo.
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Guia tematica

Propésito: ofrecer un listado de temas a tener en cuenta para orientar la
reflexién durante las reaniones en las que s¢ esté discutiendo la construceion de

1a Visién institucional.

Relaciones en la escuela ( entre actores, con la comunidad, etc. )

Comunicaciéon

Logros pedagogicos: establecidos a nivel nacional
establecidos 4 nivel junisdiccional
de la institucion

Criterios de éxito y de calidad

Formas de evaluacién de los logros

Caracteristicas de la gestién institucional

Toma de decisiones
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Dislogo I

Propésito: desarrollar el intercambio de opiniones argumentadas y el
aprendizaje en equipo.

1) E! coordinador plantea el tema objeto del didlogo.
2) Explica las reglas basicas:

* Mantener un clima de apertura

* No usar juicios a priori o supuestos implicitos

* Argumentar con evidencias

3) Se realiza el didlogo. El coordinador mantiene el contexto.

Torbellino de ideas

Propésito: propiciar la libre expresion y la creatividad de un grupo en
torno a una idea.

1) El coordinador escribe a la vista de todos el tema a tratar.
2) Cada participante aporta su opinién o idea en torno al tema.

3) El coordinador escribe en el pizarrén o rotafolios cada idea.

Estos son momentos acumulativos, durante su realizacién, no debe descartarse ni

criticarse ninguna opinién.

4) El grupo debate acerca de lo aportado por todos, tratando de arribar a las ideas

que representen al conjunto.
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Ventana de los actores

Propdsito: expresar demandas y expectativas de los actores institucionales
con relacion a la calidad de los resultados que se obtienen de

la escuela.
1) Identificar los principales actores de la escuela, internos y externos,

2) Identificar los principales resultados que la escuela brinda a cada actor
especifico. Los actores presentes lo haran directamente, con los actores que no
estén se recolectara informacion.

3) Elaborar diagrama

1. LOQUIERE YNOLORECIBE |2. LOQUIERE Y LO RECIBE

3. NOLO QUIERE Y NO 4. NO LO QUIERE Y LO RECIBE
1.O RECIBE

4 ) Identificar problemas de la institucion ( ventanas 1y 4 ) y fortalezas
(ventanas 2y 3 )

Los cinco ;, por qué?

Propésite: Identificar la causa raiz de un problema.

Ante la presencia de un problema nos preguntamos cinco veces seguidas ; por
qué?

L
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Proceso de solucién de problemas

Propdsito: ofrecer un procedimiento sistematico para analizar las causas
de un problema y encarar su solucidn.

Pasos del proceso

1° paso definir el problema

2° paso analizar las variadas causas del problema
3° paso sefialar 1as causas de mayor influencia
4° paso planificar correcciones

5° paso poner el plan en marcha

6" paso evaluar

7° paso definir nuevos problemas

1° paso. Definamos el problema

Teniendo en cuenta:

* escribirlo clara y sintéticamente

* ponerse todos de acuerdo en esta definicion
* prever si el problema es solucionable

* revisar la definicion durante el proceso



NOQ| sefialar culpables
mencionar causas en la definicién
mencionar seluciones en la definicion

Trabajemos con un ejemplo.

En una escuela media se define como principal el siguiente problema:

Alto indice de repitencia de los alumnos de primer afio

2° paso. Analicemos las variadas causas del problema

Como todo problema complejo, el problema aqui definido obedecia a multiples
causas.
Las causas fueron agrupadas segfin su origen armando categorias:

El problema se origina en...

... 1a estructura pedagdgica y organizativa de la escucla
... 1a comunidad de la que provienen los alumnos

...]as caracteristicas de equipo docente
... la historia escolar previa de los alumnos

... el contenido de las asignaturas

Cada integrante del equipo hizo una lista de las posibles causas del problema y
las relaciond con su origen.
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Por ejemplo causas relacionadas con:
1a estructura pedagodgica v organizativa de la escuela:

- elevado ndmero de asignaturas

- canitdad de docentes

- excesiva cantidad de normas a cumplir

- bloques horarios que no permiten desarrollar una secuencia completa
de contenidos.

-utilizacion casi exclusiva del aula como ambito de aprendizaje desaprovechando

otros espacios existentes en el edificio.

-----------------------------

Ia comunidad de la que provienen los alumnos:

- ausencia de motivacion para el aprendizaje escolar

- falta de contacto con materiales educativos en el hogar
- escasez de recursos econémicos

- padres con niveles bajos de escolandad

............................................................

Contenido de las asignaturas:

- elevado nimero de temas en cada asignatura sin una organizacion jerarquica
- contenidos de cada materia desarticulados entre si y con los de otras materias
- ausencia de trabajo integrado por 4reas de conocimiento

- falta de fundamentacién en muchos de los contentdos transmitidos

------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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Con ¢l conjunto de causas sefialado armaron un diagrama de causa - efecto o
espina de pescado que se arma asi:

1. Anotar ¢l problema. Recuadrarlo,
2. Definir categorias,

3. Agrupar en cada categoria las causas posibles,

4. Elegir tres con mayores probabilidades de causar el problema. Numerarlas.

comunjdad estructurs
L pedagégioa/grganizativa
haNy .
e \9: de agzy;.mms
falta motivacion T eSpacio . — ... NN n* de docentes
baja blnquesmhmﬁcs‘{ Alto mdice de ;
:;gfh\ RN ,-
. : IR, ~ frepitencia defos |
S S /
falta renmiones de e /| alammos de 1° afio
. -
. g N N / / . . £
fatta de capscitacién experiencias de muchos temas falta de mtepracién
repeticion desarticulados y
equipe docente historia escolar contenido de iaé agignaturas
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3° paso. Sefialemos las causas de mayor influencia,

Con el conjunto de causas desplegadas y agrupadas en categorias se
intercambiaron ideas estableciendo cudles se consideraban con mayor influencia
y , paralelamente, eran posibles de ser abordadas por la institucién.

Se determinaron estas tres:

1} elevado mamero de asignaturas
2) cantidad de decentes
3) ausencia de trabajo integrade por dreas de conocimiento

4° paso. Planifiguemos Ias correcciones

Seleccionadas las causas mas importantes a abordar, cada miembro del equipo de
{rabajo asumié algunas responsabilidades. Entre ellas:

* Elaborar un pre- proyecto especifico que atienda a alguna de estas causas para
someterlo a la discusién grupal.

* Rastrear en diversas publicaciones relatos de experiencias sobre teméticas
similares

* Intercambiar con miembros de otras instituciones para recoger opiniones sobre
posibles soluciones .

Elaboraron un plan de accidon con el signiente esquema:

; QUE " . QUIEN? i CUANDO ?
acciones a realizar personas responsables tiempoes previstos

..........................................................................

Con toda la informacién conseguida y las reflexiones de cada miembro del
equipo se elabord el proyecto a implementar:

Reformulacion de Ia distribucién horaria en una divisién de primer aiio
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* concentrando las horas de algunas materias en uno de los cuatrimestres,
* aumentando las horas de lengua y matematicas,
* agrupando las asignaturas por areas que permitan trabajar

contenidos transversales.

5° paso. Pongamos en marcha el plan

Es importante que todos los interesados conozcan los cambios que ocurriran y
cual sera su papel.

En un proyecto como ¢l de nuestro ¢jemplo, la revision durante la puesta en
marcha serd permanente.

6° paso. Revisemos los resultados.

Comparemos los resultados antes y después de implementar el proyecto

ASIGNATURA ALUMNOS ALUMNOS
APROBADOS (antes) | APROBADOS (después)

MATEMATICAS

'LENGUA

BIOLOGIA

HISTORIA

-------------------------------------

7° paso. Definir nuevos problemas

Para resolver el problema més importante dejamos de lado otros problemas.
{Qué haremos con ellos?

Inmiciar otro Proceso de Solucién de Problemas.
( Nota: el ejemplo que se desarrolia es una versién modificada de 1a expeniencia
realizada por 1a escuela 4-114 de Salto de las Rosas- San Rafael. Mza)
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Guia tematica

FPropésite: ofrecer un listado de temas a tener en cuenta para orientar 1a reflexion

durante las reuniones ¢n las que se esté discutiendo la construccidn de la
Identidad Institucional

Historia de la Institucién

:Como era antes 13 relacién con la comunidad v entre los actores?

¢ Como eran la participacion, la motivacion de los actores, su percepcion?.

;Con gué recursos contaban?

Momentos historicos: de progreso ;cudles?
de mvolucién jcuales?
de estabilidad ;cudles?

Escuela actual

Contexto: caracteristicas de los estudiantes, padres, familias, vecinos.
relaciones escuela~-comunidad
servicios que ofrece la escuela
servicios que ofrece la comunidad

Accidn pedagdgica: propodsito fundamental
teorias del aprendizaje que lo sustentan

definicidn de criterios de calidad de logros educativos.

Accidn Institucional: logros que se plantean
rECUrSOS Y Mecanismos existentes

Normas legales: ;cudles rigen el funcionamiento de la escuela?
, ¢bémo las percibe la comunidad?

Matriz de factores de éxito

Propdsito: Establecer metas y plazos para cada variable que la institucion se
plantea modificar,
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1) Listar los logros que se plantea la institucion

2) Identificar el estado o situacién actual de la variable.

3) Establecer tres metas para cada variable: minima/satisfactoria/sobresaliente
4} Establecer fechas para cada una de las metas,

ESTADO  |LIMITE LIMITE LIMITE
LOGROS ACTUAL MINIMO SATIS- SOBRE-
FACTORIO | SALIENTE
( fecha) { fecha) ( fecha)
Calidad de procesos

Propésite: Guiar la reflexion del grupo acerca de: , en qué medida los productos
y servicios que ofrece la escuela satisfacen las necesidades y demandas de sus

beneficiarios?; es posible brindar productos y servicios de mayor calidad?

* ( Cudles son los procesos mas importantes de la institucién ?

* ¢ Cudl/es proceso/s queremos mejorar ?

* ¢ Cudles son las caracteristicas de calidad del proceso ?

* ¢ Cual es el comportamiento actual del proceso?

* ; Cudles problemas debemos superar para mejorar el proceso ?
* ;, Cudles son las causas de las fallas del proceso?

* ; Como podemos mejorar sistematicamente el proceso?

* . Cémo evaluamos los resultados?
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Matriz de proyectos especificos

Propdsite: organizar los elementos del proyecto especifico.

Permitir su comunicabilidad.

PROBLEMA INSTITUCIONAL: OBIJETIVO INSTITUCIONAL:
NOMBRE DEL PROYECTO:
Causas !Compro |Respon- |Resul- [Activi- |[Recur- |Tiempo |Costos
Criticas 'misos |sables [tado dad $08

accion
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Modelo explicativo caunsal

Propésite; representar la red causal de un problema identificando las causas que
lo generan y las consecuencias que tienen sobre otros problemas.

1. Identificar el problema a explicar

2. Seiialar sus manifestaciones o descriptores mas importantes. -
3. Responder, en cada caso, a las preguntas:

¢ Por qué se producen las manifestaciones del problema? y

¢ por qué se producen sus causas?

Evaluacidn del PEI

Propésito: proponer criterios a tener en cuenta para la evaluacién del Proyecto
Educativo Institucional.

1. Pertinencia de los proyectos especificos: adecuacion a la vision institucional

2. Direccionalidad de los proyectos especificos y de los compromisos de accién:
¢ cuanto contribuyen a la solucién del problema institucional ?
¢ son suficientes los proyectos vy acciones para lograr la misién institucional ?

3. Consistencia de los proyectos especificos: adecuada articulacion interna de los
elementos del proyecto.

4. Relacton costo-efectividad: relacién inversion-resultados, medido en términos
no monetarios.

5. Complementariedad de los proyectos y las acciones: grado de probabilidad que
fiene cada proyecto de arrastrar ¢ incidir en el cumplimiento de otros proyectos.

6. Evaluacion de los logros de la escuela de acuerde con los criterios de éxito y
de calidad construidos previamente.
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Matriz problemas - proyectos

Propésite: graficar 1a relacién entre los problemas detectados y los proyectos
elaborados para solucionarlos. Estimar ¢l efecto que tendrian los proyectos
disefiados sobre cada uno de los problemas identificados.

1. Enumerar los problemas. Anotarlos
2. Enumerar los proyectos necesarios y suficientes para modificar cada problema.

PROYECTOS =

............................................................................................................

' PROBLEMAS 4

Mapa de actores

Propésito: Identificar los actores relevantes en un proyecto. Relacionar sus
objetivos, posiciones, estrategias, recursos, etc.

1. Construir una tabla de doble entrada. Ubicar en la primera fila:
- objetivos del actor

- interés en el proyecto

- recursos que controla

~posicion

....................................

2. Listar en la primera columna los actores relevantes del proyecto, situacién o
probiema.



3. Identificar para cada actor, con la mayor precisién posible, lo que de él cabria
esperar en cada uno de los aspectos sefialados.

Matriz causas criticas - acciones

Propésito; graficar la relacion entre las causas criticas de un problema y las
operaciones necesarias para alterarias.

1. Identificar las causas para cada problema.

2. Disefiar las operaciones necesarias para resolver el problema.

ACCIONES =

Casambcmantbiusidhnaniastnra § TORtSOLIAF L auNT o astsanEr | nEtAnccurresstimemrvmaraviu ] Nassnsssszmssmisresamtrases

CAUSAS
CRITICAS &
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Evaluacién de proyectos especificos

Propésito: proporcionar critenios para guiar la evaluacidn de la pertinencia y la
consistencia interna de los proyectos especificos.

1. El problema institucional que da origen al proyecto, ; esta bien identificado y
enunciado ?

2. ¢ Se realizd un correcto analisis del problema identificando descriptores,
causas y causas criticas ?

3. ¢ Se identifican correctamente los resultados a lograr 7. | Estan correctamente
formulados los objetivos , las metas indican tiempo y espacio ?

4. Los objetivos, ; estan relacionados coherentemente con los objetivos
institucionales ?

5. ; Hay una correcta identificacién de vartables, indicadores, fuentes, tiempos e
instrumentos para ¢l seguimiento y la evaluacion ?

6. ; Se realiza presupuesto por acciones identificando actividades, resultados,
recursos, costos y fuentes de financiamiento ?

Algunas Herramientas mis...
* Histograma de frecuencias

* Arbol del problema

* Banda de normalidad
*Flujograma de procesos

*Diagrama de Pareto

.......................................................................
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