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1. LAS CSI EN EL MARCO DE LA TRANSFORMACiÓN EDUCATIVA 

En este apartado, Ud. encontrará un desarrollo de los siguientes temas: 

~ Los ese en los eSI: Vinculación• 

..¡ los tres niveles de especificación de la transformación curricular . 

..¡ la escuela como unidad de cambio (modelo periférico) . 

..¡ las concepciones de aprendizaje. enseñanza y currículo como estruclurantes de 

la arga nilación y gestión institucional. 

..¡ El aprendizaje interaclivo en la Institución escolar. 

En el marco de las diferentes Instituciones sociales, se espera de la escuela que 
sea quien ponga en contacto a las generaciones de jóvenes que necesitan aprender, con 
determinados saberes y capacidades expertas, a través de los expertos en la enseilanza. 

Tentl Fanfanl reconoce que el objetivo béslco de la escuela es el de "dotar a todos 
los Individuos de una sociedad de aquel conjunto minlmo de saberes objetivados, 
codificados, aptos para formar al sujeto capaz de apropiarse por sI mismo del capital 
cultural acumulado por una sociedad" 

La institución escolar es una Institución especifica cuyo eje vertebrador son los 
procesos de ensenollzlI y oploudlznje, ell loulo tlouO COl!10 fundón ID distribución y 
enrlqueclmlento de los saberes personal y socialmente significativos. Por ello el currlculo 
resulta ser el organizador de la propuesta educativa de la escuela, aquel que articula y 
otorga significado a las précllcas escolares. Asl, al pensar en la transformacIón de la 
escuela y de su organización, resulta ImprescIndible consIderar el Proyecto Curricular 
como verlebrador de la misma, enmarcado dentro del PrOyecto Educativo Institucional. 

los procesos de transformación educativa tienen como objetivo reorientar la acción 
y la vIda de la Institución escolar hacia la construcción de una escuela que logre dar 
respuestas a las demandas sociales actuales. Una de la estrategIas privilegiadas ha sido el 
proceso de transformación curricular. 

Las vinculaciones entre organización, gestión escotar y modelo pedagóglco
dldéctlco muestran que la future aplicación de los ContenIdos Básicos Comunes (CSC) 
requiere operar transformaciones en 105 componentes contextuales que condicionan y 
estructúran el aprendizaje. 

Las Condiciones Básicas InstitucIonales (CSI) en tanto constituyen un conjunto 
de propuestas para la configuración de nuevos modelos Institucionales, resultan ser 



un reaseguro para la transformación cunicular. de manera tal que separar los CSC de las 
CBI Implicarla divorciar los contenidos de las' condiciones que hacen posible su 
apropiación. 

Las Condiciones Básicas Institucionales tenderán. asl. a facilitar la apropiación de 
los contenidos seleccionados y a permitir la generación de competencias. Las CBI estarán 
al servicio de los objetivos priorizados y seleccionados por cada jurisdicción y requieren de 
su expllcilación en los Diseños Cuniculares ProvInciales. ya que las decisiones que se 
tomen en relación al qué. cómo y cuándo enseñar. se enc.uentran Intimamente vinculadas 
con la función que se le asigna a la escuela y con el estilo de organización y gesllón que 
alll se genere. En este sentido. es preciso tener en cuenta que el propio ambiente escolar 
es en s I mismo un elemento mediatizador u obstaculizador de los aprendizajes. "Frente a la 
mentalidad didáctica que restringe el aprendizaje agotándolo en las materias o áreas es 
necesario mantener una visión más ecológica del ambiente escolar como fuente de 
adqulslclones·2

• Esto remite directamente a la reformulación del concepto de contenido 
sostenido en el marco de la transformación.' 

Ahora bien. la Instrumentación de un proceso de cambio no Implica desechar lo 
que se está haciendo o lo hecho hasta ahora. sino. por el contrario. revisarlo para 
recuperar lo que se considera valioso y reslgnificarlo en función de un modelo pedagógico 
didáctico que haga más viable el logro de la calidad y equidad educativas. Se trala. 
entonces. de indagar sobre aquello que se tiene. sobre lo que se está haciendo. de 
reflexionar acerca de la historia. de lo que se es yde lo que se quiere ser. y de aquello que 
se quiere construir. No todo lo "vieJo" es malo. ni todo lo "nuevo" es mejor. 

En la medida en que la práctica de los diferentes actores Institucionales se 
desarrolla en forma más o menos aislada. los esfuerzos se dispersan y a menudo pierden 
continuidad. La escuela debe ser recuperada como espacio de encuentro de diferentes 
actores, y en este sentido necesita ser reconstituida por ellos como un espacio propio. En 
este marco es posible plantear la gestión escolar como espacio de acción colectivo. que 
garantice la convergencia de esfuerzos y acciones. 

De hecho. numerosos docentes. escuelas y Jurisdicciones están transitando este 
camino de búsqueda e Innovación; lo que se propone es superar la sumatoria de Intentos 
aislados e Individuales y pensar en un proceso de transformación que comprometa al 
conjunto de los actores. de manera que estos esfuerzos se integren fortaleciendo al 
conjunto del sistema. 

Los sucesivos intentos de reforma del sistema educativo que atendieron 
básicamente los aspectos del contenido y de la metodologla de la enseñanza, avanzaron 
notablemente en la toma de conciencia acerca de la Importancia de poner a la educación a 
la altura de los tiempos, Sin embargo. la falta de efectividad de dichas reformas resulta de 
su escasa Incidencia en la transformación del funcionamiento y de la estructura del sistema 
escolar. El énfasis puesto en los aspectos cuniculares y metodológicos, el hincapié hecho 
en el aula. descuidaron lOS ámbitos que Iraban o facilitan las Innovaciones. Descuidaron a 
la Institución escolar como unidad operativa, como unidad de servicio en la que se juega en 
gran medida la suerte de las transformaciones pedagógicas. 

1 SACRISTÁN, (¡Imeno, El. ~l,rrl~ulnm; 1I1111.rcne.xlónsobrc.llllm\~JI~", Morata, Madrid 1991. 
I sé entiende. en este contexto. como contenido, ni wlljllulO de s:lbercs o formas cullurales cuyo osi milución y 
apropiación se considera esencial pllra el desarrollo de cOIn(X-1C1\cias. . 
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La construcción de un sistema educativo de cara al siglo XXI requIere entonces 
nuevos contenIdos, nuevas metodologlas, pero también nuevas Inslltuclones. que 
garanticen su posibilidad de apropiación, que den cabida a nuevas formas de trabajo, de 
enseñanza y aprendizaJe. 

No se trata de tomar exclusivamente este aspecto, sino de no desconocerlos, y de 
acordar cuáles son las condiciones básicas que una institución requiere para garantizar 
una nueva educación, No sólo hay que cambiar lo que se enseña y cómo se lo enseña. 
Hay que crear una escuela que permita enseñar lo nuevQ.. Una escuela para el futuro. 

Tradicionalmente se dio por sentado que transformar implicaba tomar decIsiones en 
el nivel central, e Instrumentar medidas desde dicho nivel. Desde la perspectiva que aqul 
se propone, la Institución escolar en combinación con los organismos de conducción 
educativa, sumando otras Instituciones y actores, se constituye en el eje de la 
transformación. 

Este proceso de transformación requiere de la acción coordinada de las diferentes 
Instancias que confluyen en la tarea de enseñar. En este sentido, en el campo de la 
organización y gestión escolar se considera necesario trabajar conjuntamente en tres 
escenarios complementarlos: el aula, la institución escolar y la supervisión. 

Sólo una escuela abierta y transformada, sin pretensiones de monopolio del saber, 
que Interactúe con un alumno activo y protagónlce, y que desarrolle una gestlón 
descentralizada pero no fragmentada que permita variadas propuestas de organIzación del 
trabajo grupal en distintas Instancias, podrá constltulrse en la escuela de las competencias 
que hoy se requiere para garantizar la calidad y la equidad educatlva. Para ello es 
imprescindible generar las condiciones básicas instítucionales pertinentes. 

A continuación se presentan algunos de los ejes fundantes de la escuela en el 
sistema educativo argentino y las nuevas funciones asignadas a la educación contenIdas 
en la ley 24.195. 
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1. LA ESCUELA DE LA LEY 24.195: HACIA LA RECONFIGURACiÓN DE LA 
INSTITUCiÓN ESCOLAR. 

En este apartado, Ud. encontrará el desarrollo de los siguientes temas: 

..¡ El sistema educalivo: supuestos fundantes . 


..J Nuevas funciones asignadas a la educación: apropiación de contenidos para la 


generacl6n de competencias {saber, saber hacer, saber sert y aprendlzale 


Interactivo . 


..J Necesidad de generar nuevas condiciones Institucionales básicas. 


Las "estructuras escolares o sistemas educativos son consecuencia de los sistemas 
polltlcos, sociales y económicos. Por ser consecuencia, en ellos subyacen, como substratos, 
las concepciones lIIosóflcas y las escalas axlológlcas a las que ha adherido, en función de 
ta cultura de cada sociedad"' 

La concepción de sociedad, de ciencia, conocimiento y de aprendlzaje-, el papel de 
docente en la enseñanza, el estilo de convivencia requerido para ta socialización de los 
alumnos, definen y han definido un modelo de escuela. 

Cuando se hace referencia a un modelo de escuela se alude, en primer lugar, a un 
tipo detenntnado de organización y a un modo de funcionamiento de la Institución escolar: 
su estructura, sus rutinas, la concepción del conocimIento que ha de ser transmitido, la 
dlstribuclóf; del espacio, del tiempo y de los sujetos que en ella participan. En segundo 
lugar, se entiende que los diferentes modelos institucionales son construcciones sociales 
de carácter histórico, es decir, consistentes con los proyectos sociales que los Incluyen y 
dan sentido. 

En la Argentina, la Ley N° 1420 de EducacIón Común abre lo que podria 
denominarse la "etapa fundacional del sistema educativo', tal como lo conocemos hoy. El 
proyecto educativo de ese momento Integraba las necesIdades del modelo de pais en 
marcha, orientado a la Integración del Inmigrante a la vida social y productiva vinculada a la 
exportación de materias primas y al desarrollo pOlltlco de la NacIón. Esto requerla de la 
homogenelzaclon en detennlnados valores, y de la fonnaclón de los habitantes del pals 
como ciudadanos respetuosos del orden social y polltico vIgente. La consolidación de este 
proyecto tuvo en la fIIosona positivista un aliado fundamental a través de las nociones de 
'orden y progreso', de latinización de la enseñanza y de organización de un sistema de 
Instrucción publica fuertemente centralizado y de amplia cobertura. Los establecimientos 
eséolares, como último eslabón de la cadena de conducción del sistema educativo se 

• VAN GELDEREN, Aml~lu M. "1M intcnto nO!llIRtivu n los IU'cbos nonnntivu n los bccllllll C!mfillllfnliv!llI, 

Reflexiones y CuestioJ\CS,". En, Ideas y I'I'OpllC5IllS pill11lu EdIK:~ión Argentina. Academia de Educación, 

BuCllos Aires, 1989. 
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adecuaron a la nomlativa: Instituciones homogéneas para homogeneizar a la población. En 
este marco, la fomlaclón docente representó un Instrumento privilegiado, que dio origen a 
la tradición normalista. 

Este proyecto cumplió un papel fundamental en la generalización de la escolaridad 
básica y la extensión de la cobertura del nivel medio de enseilanza. Sin embargo, aunque 
las demandas del contexto hacia el sistema se han modificado, aún subsisten las 
caracterlsticas del modelo Institucional forjado en aquellas dlas . ... 

La sociedad ha cambiado velozmente en las Oltlmas décadas. La cultura, la ciencia, 
el trabajo, las fomlas de vivir también lo han hecho. Por lanto, las demandas y necesidades 
del mundo social hacia la educación son otras. 

Hoy se entiende a la sociedad no ya como un conjunto Indiferenciado y homogéneo 
de Individuos, sino como una Instancia en la cual la comunIdad aparece como mediadora 
entre la escala de lo social y los sujetos particulares y que, por su proximidad con la 
dimensión personal, es capaz de generar acciones colecllvas y solidarias. Es decir, aparece 
la dimensión de lo local como un espacio de constitución de identidades y como soporte de 
la participación social. 

El trabajo asume nuevas formas de organización que responden a las exigencias de 
las nuevas lecnologras y a las nuevas formas de organizar la producción. Los puestos de 
trabajo cambian, desaparecen y aparecen otros nuevos. Se requiere de los trabajadores 
competencias diferentes a las de los modelos anteriores: trabajar con autonomla y 
responsabilidad, integrar equipos y conocer los procesos de producción en su conjunto. 

Desde el punto de vista cultural, la tradición intelectual heredada que sostiene la 

marcha lineal hacia el progreso y el futuro como algo que puede predecirse 51 se cuenta 

con conocimientos suficientes, dejó de ser fuente de estabilidad. 


la ciencia ha privilegiado la función explicatlva de los fenómenos naturales y 
socIales, ha delineado campos Insospechados hace un siglo, ha diversificado sus métodos 
de Indagación y ha multiplicado enormemente el conocimiento acumulado. 

la psicoJogfa ha encontrado hace ya mucho tiempo en el concepto de personalidad 
una slntesls superadora de la vieja concepción de las facultades. Diversas corrientes como 
el psicoanálisis y la pslcologla genética, por mencionar sólo las más conocidas, han 
cambiado radicalmente nuestro conocimiento del hombre. 

También la pedagogfa ha generado nuevos conocimientos y concepciones, de la 
mano de las transformaciones a las se está haciendo referencia. La práctica pedagógica, es 
un proceso interactivo conformado por tres vértices: docente, alumno y objetofs de 
conocimiento. Asl. la práctica educativa es entendida como 'una situación de interacción 
entre un sujeto experto, o más experimentado en un (lominio, y otro novato, o menos 
experto, en la que el formato de la Interacción tiene por objetivo que el sujeto menos experto 
se apropie gradualmente del saber experto .. , La Idea de andamiaje se rellere, por tanto a 
que la actividad se resuelve 'colaborallvamente' teniendo en el Inicio un control mayor o casi 
total de ella el sujeto experto, pero delegándolo gradualmente sobre el novato..5. A partir de 
aquf, la función de enseñar es entendida como una práctica social, de mediación entre el 
sujeto que aprende y el objeto de COnocimiento a aprender. 

, BAQUERO. Ricardo. Vigotsky y el apr~ndil.aie escolar, Aique, Argentina, 1996. 
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En un modelo de escuela acorde a lo que hoy se sabe acerca de los procesos 
pedagógicos, podrfamos decir que: 

• 	 El aprendizaje es entendido como construcción de sIgnificados, que Implica la 
puesta en relación de lo conocido con lo nuevo por conocer. Este proceso 
supone el Intercambio del sujeto con su entorno. El aprendIzaje entendido como 
un proceso Interactivo requiere de la confrontación de hipótesis y puntos de vista, 
que generen conflictos soclocognitivos capace¡; de movilizar la reestructuraciÓn 
Intelectual'. Los aspectos produc/lvos- y no meramente receptivos - del 
aprendizaje son hoy fuertemente resaltados. 

• 	 El conocimiento dejó de ser tomado como un conjunto de datos. Se privilegia la 
contrastaclÓn de hipÓtesis, mostrando el papel del error en la construcción del 
conocimiento, as! como la necesidad de Incorporar diferentes éreas del 
conocimiento en la explicaciÓn de fenÓmenos complejos. Se requiere, ademés de 
generar teorla, el compromiso del saber clenUflco con la resolución de problemas 
de la humanidad 

• 	 El aprendizaje dejó de ser patrimonio exclusivo del alumno. Ya nadie discute que 
el docente también es un sujeto en permanente formación, y que, en la medida 
en que el conocimiento se compleJiza debe diversificar las estrategias que 
facilitan el acceso al mismo por parte de los alumnos y propiciar la construcciÓn 
de ese conocimiento en InteracciÓn con los pares. Asimismo, los saberes que el 
alumno aporta al proceso -conocimientos previos- son el punto de partida 
Ineludible para la construcciÓn de nuevos aprendizajes. 

• 	 La vieja concepción disciplinaria basada en la vigilancia y el castigo dejan paso, 8 
un estilo de convivencia basado en la responsabilidad por la tarea, en el marco 
de la autonomla y el consenso. 

Todos estos cambios generan demandas nuevas a la educaciÓn. En este contexto, 
se requiere que el sistema educativo encuadre su función de distribución de conocimientos 
en la formación de competencias, vinculando los contenidos con las précticas sociales. 

En primer lugar, hoy se ha redefinido la Idea de contenido como un conjunto de 
saberes o formas culturales cuya asimilación y apropiación por parte de los alumnos se 
considera esencial para la formación de competencias. La escuela enseña, además de 
conocimientos clentlficos, valoraciones, actitudes, habilidades, métodos, procedimientos, 
tanto Impllclta como expllcltamente. 

En segundo lugar, aparece un nuevo compromiso de la escuela: la formaciÓn de las 
competencias. Las competencias pueden definirse ~como la articulación entre la 
enseñanza de los conocimientos y la enseñanza de los procedimientos cognitivos para 
operar sobre él (solución de problemas. metacognlclón. creatividad)".1 Con ello queremos 
decir que no basta que un alumno "sepa" sino que se requiere, ademés, un ·saber hacer 
con saber y con conciencia", Constituyen una capacidad que se manifiesta en el modo de 

• COLL SALVADOR, Cés.,r. !!,Ilfcn-ºiz.aje ~Iar y colI.slrucción del conocimienlQ •Paidós Educador. México, 

1993. 

, DUSCHATZKY. Silvia. 1;:1 inslrumen!l!liS!1l.!tYmI!!&'!!!!\Ísm(j dos opcionetl!!!ra~nsar la educación. En. 

Serie de Documcnlos e Inrormcs dc Investigación. FLACSO. Bucnos Aires. Diciembre. 1994. 
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operar sobre la realidad, en el que se encuentran Impllcitos una serie de esquemas que se 
expresan en proyectos de acción. la Información, es necesaria pero no suficiente, en tanto 
que "las personas no son registros de Información sino constructores de estructuras de 
conocimiento. Saber algo no es sencillamente haber recibido Información sino también 
haberla Interpretado y haberla relacionado con otros conocimientos. Ser experto no es sólo 
saber cómo desempeñar una acción sino también saber cuando desempeñaria y adaptar el 
desempeño a las diversas circunstancias"·. 

la velocidad del desarrollo clenlllico y su ca<l,\!cidad obliga a la necesidad de 
aprender, más allá de sus conceptos relevantes, los métodos de Investigación y las 
técnicas para seguir aprendiendo. la dispersión del saber exige la apropiación de 
Instrumentos para integrar el conocimiento aprendido en la comprensión del mundo. 

Constituyen un conocimiento en acción, que resulta de un saber, un saber hacer, y 
un saber explicitar lo que se hace. Es decir, un saber hacer con saber y con conciencia. 
·Se tratarla entonces de explotar la capacidad Interpretativa, no meramente reproductiva, 
es decir, el saber desde el saber Interpretar, y situar los conocimientos en el campo de las 
perspectivas ~ el saber hacer desde el despliegue de divergentes habilidades del 
pensamiento: 

En relación con la sociedad, las competencias implican el nivel de aptitud que los 
ciudadanos necesitan para desenvolverse en ella, como participantes autónomos de los 
procesos sociales, comprendiendo la complejidad de los procesos para influir en ellos. 

En relación con el trabajo, las competencias suponen la amplitud y la flexibilidad. Ya 
no se trata de formar para un puesto de trabajo sino de formar para el trabajo, con los 
conocimientos necesarios y las actitudes y valores que permitan inserciones y desempeños 
efectivos en el mismo: el trabajo en grupo, la resolución de problemas, la capacidad de 
abstraer, de aprender; en slntesis. de comprender las relaciones entre los hechos y actuar 
en consecuencia. 

En relación con la cultura, las competencias significan la capacidad de aprender sus 
elementos en forma plural, para actuar en, e Interactuar con, una multiplicidad de códigos. 

En relación con la vida social y personal, las competencias hablan de le aplicación 
de los conocimientos en la resolución de las diversas situaciones que ésta presenta, y del 
comportamiento cotidiano tendiente a mejorar la salud, el medio ambiente y la convivencia, 
tanto desde el ángulo personal como social. 

En relación con la ciencia y el conocimiento, las competencias consisten en la 
puesta en juego de la creatividad, en una actitud de pregunta, de elaboración de hipótesis 
y de aprovechamiento de los sucesos y la Información. 

El aprendizaje de competencias agrega al saber el saber hacer. Por esto, requiere 
modelos de enseOanza distintos de los tradicionales. Son muchas y muy Importantes las 
cosas que han cambiado, y sin embargo, la estructura organizatlva de la escuela que 
perdura aún hoy en nuestro sistema educativo es la de hace más de 100 aflos, cuando la 
sociedad, la escuela, el conocimiento, el papel del docente y el aprendizaje eran 
entendidos de modo radicalmente diferente al actual. El contenido a enseñar y a aprender 
requiere una organización diferente del aula y de la escuela porque el aprendizaje es 

• RESNICK, L, y KLOPFER, L, Curriculllm-.LCQgnjci,lÍn. Aique, Argentina, 1996. 
• DUSCHATZKY, S. op. dI. 

9 



concebido de manera activa e Interactiva. El aprendizaje Interactivo se vuelve doblemente 
Importante: por un lado. porque el Individuo obtiene Información de su entomo, la organiza 
en hipótesis propias que verifica permanentemente para lograr esquemas conceptuales 
cada vez más amplios e Inclusivos. La Interacción con los otros y con diversos medios 
permite esta posibilidad Intema. Por otro lado. porque si se concibe al contenido, ya no sólo 
como conceptos, sino también como procedimientos y actitudes, se requiere trabajar con 
otros, con responsabilidad individual. 

Son los elementos hasta aquf presentados ¡(JI¡ que llevan a la necesidad de 
replantaer las caracterlsltcas que ha asumido y asume la organización y gestión 
institucional de cara de a la configuración de un nuevo modelo que permita dar respuesta a 
las demandas de la sociedad actual. 
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2. DOS CONCEPTOS CLAVE: ORGANIZACIÓN Y GESTiÓN 

112.1. LA ORGANIZACiÓN INSTITUCIONAL ¿QUÉ ESCUa..A QUEREMOS? 1I 

En este apartado, Ud. enconfrorá el desarrollo de los siguientes temas: 

.r Inslilución y organización 

.r Concepto de organización 

.r El papel de la organización en los prácticos pedagógicos. 

.r ~a organización institucional y la generación de competencias 

En primer lugar conviene distinguir el concepto de organización del concepto de 
institución. La noción de Institución asume distintas acepciones, se recupera aquJ la 
perspectiva propuesta por Bertoni, Poggl y Teobaldo10, quienes afirman que ·se entiende 
por Institución tanto las formas sociales establecidas que remiten a lo instituido, lo reglado, 
lo normado, como los procesos por los cuales las sociedades y los Individuos se organizan, 
con lo que el concepto nos remite en esta acepción a los procesos de cambio, de 
transformación de lo instituido, es decir. a lo Instituyente", 

Ahora bien, la organización constituye una dimensión de la institución escolar; 
comprende aquellos aspectos que estructuran, moldean y facilitan o dificultan las prácticas 
pedagógicas, En este sentido, las relaciones sociales del aula y de la escuela, las formas 
que asume el trabajo escolar, los Intercambios comunicativos en la Institución escolar, la 
modalidad que asume la experiencia cotidiana en la escuela, configuran de modo particular 
las prácticas de la enselíanza y por tanto los procesos de construcción de signrflcados que 
tienen lugar en la Institución. 

En otras palabras, el campo organizacional en la institución escolar, es en cierto 
sentido el continente y a la vez contenido de la Institución, Al respecto tal como lo sei'iala 
Frigerio "",no siempre están atados organización y currlculo, Se atribuyó a la primera el 
carácter de continente, olvidando su valor de contenido Institucional... a su vez, no siempre 
se tuvo en cuenta que los contenidos requerlan formas organlzaclonales:11 

En tanto se está considerando a una organización especifica, la escuela, lo que 
dota de sentido a los aspectos organlzacionales es el modelo pedagógico didáctico, es 
decir, el modo en que se define el conocimiento, el aprendizaje, la enselíanza, Más aún, 
podrla decirse que, los diferentes estilos organizaclonales son, de algún modo, expresi6n 
de distintos modelos pedagógíco-dldácticos. Tal como se expresó anteriormente, el ejemplO 
clásico en este sentido es el de la disposición tradicional del salón de clases, donde la 

10 BERTONI. Alicia, POGGI, Margarita y TEOBALDO, Marta, Evªluación Nuevos significados para una 
metica comll!!:1'!, Kapcluz. Buenos Aires. 1996. 
II FRIGERIO, Graciela. ('ara a Cara cn, Rl:_aqt!LY_<!c_ªl!LlclllO§. sob.re la instituciÓn escol;!h Kapcluz, Buenos 
AirCll, 1995. 
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ubicación de los nlí'los de frente hacia el maestro y sin comunicación entre ellos daba 
cuenta de una concepción en la que el aprendizaje se Identificaba con recepción y 
ejercitación Individual. 

Asimismo, se entiende que la reconstrucción de conocimientos, actitudes y modos 
de actuación de los alumnos no se consigue sólo por medio de la transmisión de Ideas sino 
que la experiencia y vlvencla de las relaciones sociales en la escuela y en el aula 
constituyen una fuente Importantlslma de los aprendizajes de los alumnos, "El régimen de 
trabajo regulado en el nivel Institucional define posl¡;lones subjetivas y condiciones 
especIficas pare los diversos aspectos del trabajo docente y del alumno'2., 

Aldo Schlemenson define a la organización como "un sistema socio técnico 
Integrado, deliberadamente constituido para la realización de un proyecto concreto, 
tnndlnlltn n In 1'Inll"In,,<:I(m do "oensldndos do sus IlIlembros y de una población o 
audiencia axterna. que le otorga sentido. Estó Inserta en un contexto socloeconómlco y 
polltico con el cual guarda relaciones de Intercambio y de mutua determinación" 13, 

Pensar a la escuela como organización Implica pensaria como una estructura 
atravesada tanto por una lógica vinculada con lo pedagóglco-<lldáctico (lo técnico) como 
por relaciones vinculadas con la distribución del poder (lo social), La distribución del 
conocimiento es la tarea central que, en palabras de Schlemenson, le otorga sentido. Sólo 
que, en la medida en que se resguarda la espeCificidad de la Institución escolar, no es 
pOSible considerar a los destinatarios de esa acción central -los alumnos- como una 
'población o audiencia externa". ya que en la perspectiva educativa los alumnos y sus 
familias son considerados actores fundamentales en el espacio escolar. No obstante, como 
lo plantea Schlemenson. la dimensión organizacional exige tener en cuenta las 
necesidades de los otros miembros de la orgenlzación (por ejemplo, las necesidades de 
capacitación de los docentes), Finalmente, resulta de fundamantal Importancia recordar 
que la escuela no constituye un sistema aislado sino que configura y es a la vez 
configurada por el contexto socioeconómlco y polltlco, con el que 'guarda relaciones de 
Intercambio· . 

En slntesls. pensar en la dlstrtbuclón de las aulas, en la distribución de los 
bancos en las aulas, en el uso dado a las bibliotecas, a las aulas de usos múltiples, a 
la organización de las materias en la plantilla horaria, a las horas libres, pensar en los 
grados o en las actividades por ciclo, en los equipos de alumnos para determinadas 
tareas, en los eqUipos de trabajo docente, etc., es pensar en la organización de la 
escuela. 

¿Por qué abordar la organización Institucional? 

La construcción del conocimiento se produce a través de múltiples experiencias de 
aprendizaJe. los diferentes contexos escolares contribuyen -sin que necesariamente medie 
una Intencionalidad educativa explicita- a generar situaciones de aprendi;zaje de diferentes 
tipos de contenidos. En este sentido, la construcción de significados en la escuela rebasa 
ampliamente las fronteras del aula. Es por eso que los aspectos que estructuran los 
contextos escolares cobran una Importancia crucial que conduce a potenCiar el papel de la 
escuela como Institución de enseñanza. Un contedo caracterizado por la rigidez y la 

" BAQUERO, R., "p. ti!. 
13 SClILEMENSON. Aldo. ¡\.n.lisi~.\>rgllni7.Ucionalj'cmprCs.1Imipc;"'9!1o!~(,)isi$i.C()nm"'9.J:n_~]lt~!2!I 
l!!r:!l\Itcn\!!~. P.diUós. Ds. M. I'm. 
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escisión contribuye a generar una relación también escindida entre los sujetos escolares y 
el conocimiento. En efecto, V. Edwards 1. sostiene que el contenido no es Independiente de 
la forma en la cual es presentado. La forma tiene significados que se agregan al contanldo 
trasmitido, produciéndose una sin tesis. un nuevo contenido. Asl, es posible distinguir en la 
relación entre sujeto y objeto dos formas: por un lado. una relación de exterioridad en la 
que el conocimiento se presenta como algo acabado. por el otro, una relación de 
Interioridad en donde el conocimiento producto de la acción del sujeto sufre 
transformaciones a la vez que es construido por él. En este sentido. la autora Identifica tres 
for.mas de conocimiento en la enseñanza: .. 

• 	 conocimiento tópico: en esta forma los contenidos se presentan en un ordenamiento 
abstracto, en el que prevalece la forma por sobra el contenido. Lo paradójico de esta 
forma de conocimiento es que, bajo la presunción de dar cuenta del todo se fragmenta 
la realidad, que se reduce a un conjunto de datos que los alumnos deben Incorporar. 
reproduciendo sus caracterlstlcas originales. Se establece asl una relación de 
exterioridad entre sujeto y conocimiento. 

• 	 conocimiento como operación: esta forma está orientada hacia la manipulación y 
aplicación de reglas abstractas a casos concretos. Lo importante aqul es la 
manipulación adecuada de las reglas y mecanismos. En la medida en que los sujetos no 
tienen posibilidad de reconstruir los principios que los regulan, las reglas pierden 
slgniflcatlvldad, ya que sólo deben ser reproducidas en cada contexto particular. El 
conocimiento se reduce asl a una operación a ser aplicada. La relación de los sujetos 
con el conocimiento es aqul también de exterioridad. 

• 	 conocimiento sltuaclonal: Esta forma se estructura en tomo al Interés de conocer una 
situación (una realidad que se crea en tomo al sujeto). El conocimiento Incluye por 
definición el sujeto para quien significa. Se presenta en función de una historia común. 
que permite transitar desde lo conceptual a lo personal y viceversa. Es desde esta 
historia compartida que la realidad es re-significada como perteneciendo al mundo de 
los sujetos. Aqul el conocimiento resulta de un proceso de construcción y reslgnificaclón. 
Es por eso que esta forma de conocimiento supona el establecimiento de relaciones de 
Interioridad entre sujeto y contenido. 

La flexibllizadón de la organización escolar permite la construcción de relaciones de 
Interioridad con el conocimiento. Los contextos sociales actuales plantean hoy el desafio 
de rormAr !lujeto!l creotlvos. que requlerot1 hnbllldados múltiples (compotonclaa) capaces 
de ser aplicadas an situaciones diversas. que permitan la adaptación a un contexto social 
en cambio permanente. Más que un conjunto de datos aislados entre si "se enfatiza hoy la 
Importancia del pensamiento conceptual ( ...) como fundamento de la ampliación de las 
posibilidades de percepción y de razonamiento, de manipulación mental de modelos. de 
comprensión de tendencias y de procesos globales y dI" adquisición de competencias a 
largo plazo·!5. Esto cuenta no sólo para los requerimientos especlficos del mundo del 
trabajo. sino también para las demandas creclentemente complejas de la vida social y 
cotidiana. Palva menciona. en relación a la elevación del nivel de complejidad de las 

!< Edward•• Verónica. ~"§~..QWa__@O~!llcc¡ó¡t2QCj~L~ll2llocimiemo c~Jtprimaria; un estudio 

~2tI:'1jC9" Tc~is DIE N° 4, Centro de In\'e~tigaci()l1cs y de Estuúios Aval1l.ndos delln~tiluto Polllétnlco 

Nacional. México, 1992. 

" PAIVA, V. ComPl<t@J'tqlP!l.!lLa_!ll~!!,-i!Iª'!'LCºl1I),il)\l!ll~jc;>. 19% (mlmco) (Traducción propio del 

I'Onullué~). 
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actividades sociales, fenómenos como la densificación de la comunicación, la cooperación 
mediatizada por el sistema Informatizado, el crecimiento ,de las actividades que requieren 
de una toma de decisión personal y la compactación del tiempo o denslflcaclón de la 
estructura temporal. En slntesls, la creciente complejidad de la vida social requiere cada 
vez menos de la memorización y cada vez más de la capacidad de· abstracción, 
concentración, capacidad de comunicación verbal, oral y visual. 
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2.1.1. loa Aspectos Eatructurantea de la Organización y el dllaarrollo de 
competencias 

En esle apartado, Ud. encontrará el desarrollo de los siguientes lemas: ~ 

.;' los aspectos eslrucfuranles de la organización escolar: los agrupamientos; el 

...espacio: elliempo. 


.;' la reconfiguración de los aspedos eslruclurantes de la organización como 


sustento organizalivo de la generación de competencias. 


En el marco de la complejizaclón de la vida social. el ambiente en el que se produce 
el aprendizaje escolar necesita ser reconsiderado: se trata de multiplícar las situaciones, los 
interlocutores, las fuentes del conoclmlento y las formas de vincularse con él. La transición 
de un modelo de organización escolar caracterizado por la rigidez y la rutinización de 
tareas hacia otro caracterizado por la flexibilidad y variabilidad se toma entonces 
Imprescindible. 

El abordaje de la dimensión organizacional de la Institución escolar plantea. por otra 
parte, la necesidad de determinar cuáles son los aspectos que definen lo que aqul se 
entiende como el campo organil:aclonal de la Institución escolar. En este sentido, se afirma 
que existen ciertos aspectos que moldean con más fuerza la compleja trama de procesos 
que se desarrollan en la escuela ·por eso se los denomina aspectos estructurantes- y 
conformén lo que se denomina campo organlzaclonal de la inslilución , o más simplemente 
organización escolar. Estos aspectos son el tiempo, el espacio y los agrupamientos. 

Aunque en los capitulas siguientes se tratarán especlficamente estos temas, podrla 
decirse que es el espacio el que proporciona un lugar para el encuentro de las personas, y 
su organización define poderosamente los modos de Interacción. Igualmente, la forma en 
que se administra el recurso tiempo marca la duración de esos encuentros, la Importancia 
asignada a las diferentes actividades de la vida escolar. etc. El espacio, demarcando el 
limite, y el tiempo, delineando la duración, constituyen instancias que moldean 
poderosamente la actividad escolar, y cuya distribución expresa asimismo los modelos 
pedagóglco-<lldáctlcos que se ponen en Juego. Por ejemplo, el reconocimiento de las 
diferencias en los ritmos individuales de aprendizaje de los alumnos es poco compatible 
con una asignación de tiempo uniforme. Es, entonces, la propia concepción del aprendizaje 
la que alecta profundamente la planificación del tiempo InstItucional. Finalmente, las formas 
en que se reúnen/dividen docentes y alumnos (V también los demás actores Institucionales) 
para la tarea, define del mismo modo la vida institucional: Por ejemplo, al entender que el 
aprendizaje tiene una dimensión profundamente social y que la confrontación de hipótesis 
V experiencias cumplen un papel fundamental, los agrupamientos se modifican: el trabajo 
en pequeños grupos adquiere gran Importancia V la interacción con grupos diferentes al del 
grado o curso se toma Indispensable. 

La configuración usual de la organización escolar tiende a favorecer la Identificación 
unIvoca de roles, tareas, espacio y tiempos, delimitados de manera relativamente ciara. 
esto es: cada rol liene tareas asignadas en lorma más o menos fiJa, que se desarrollan en 
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espacios de uso más o menos exclusiva. en tiempos distribuidos regularmente. La clásica 
plantilla horaria. qua distribuye de modo uniforme el ritmo de aprendizaje durante el curso, 
que reconoce en la hora-clase la unidad eKcluslva para la distribución del tiempo en la 
escuela. que asigna unidades fijas de tiempo a contenidos no vinculados entre si 
(asignaturas. disciplinas, áreas, etc.). Esa estructuración da tiempos es eontlnente de 
tareas relativamente fijas asignadas a diferentes sujetos. Por ejemplo, la planificación 
áullca está naturalmente asignada al docente, la Institucional se vincula con el equipo 
directivo. Cada docente enseña su disciplina. y para el alumno la hora de historia plantea 
una configuración Independiente de la de geografla, !?le. Del mismo modo, el espacio 
escolar reconoce usuarios lijas: hay un lugar para hacer, un lugar para pensar, ele. Hay 
higA'"' qun "JlLO"" tI"1 un t:WRO dnlttlminntlo, <lnl twnu ¡nnnrmn. dn '" oftcunln qun fundan" 
durante el dla (y compartir el espacio acalrea conflictos ampliamente conocidos. 

La compleJlzación de la vida social y laboral a la que se alude más arriba requiere 
franquear esta configuración. De este modo. una escuela orientada a la generación de 
competencias se define. no ya por escisión y la demarcación. sino por el uso flexible del 
tiempo. que permita generar situaciones de aprendizaje diversificadas, usar el tiempo de 
manera autónoma, decidiendo cuál es la forma más conveniente de dlstribuirio en función 
de la tarea y las necesidades de los sujetos. Al mismo tiempo, el aprendizaje de 
competencias requiere de espacios donde sea posible pensar y hacer, asl como de 
escenarios variables para la tarea escolar (las competencias Implican la aplicación del 
conocimiento a diferentes situaciones). También aprender a trabajar en equipo, a 
comunicarse eficazmente, a integrar puntos de vista a tomar decisiones conjuntas requiere 
replantear, como se dijo más arriba. las formas en que se reúnen/dividen los actores 
escolares para la tarea. 

Como puede verse, los tres aspectos mencionados estén Intlmamenta ligados entra 
si. Redefinir cuestiones respecto del tiempo lleva Inevitablemente a reconsiderar el espaciO; 
la dIversificación de los agrupamientos tiene como consecuencia Inmediata el replanteo de 
los tiempos y los espacios. etc. 

En slntesls, espacio. tiempos y agrupamientos flexibles constituyen el sustento 
orRAnl7Allvo PAfA lA upm'lrl'lclón d", "Oflll1",I",,,dA~ "''' lA ,.",,\1,.IA. 
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al El uso del espacio 

En este apartado, Ud. enconlrará el desarrollo de tos siguientes temas: 

~ El uso del espacio vinculado con la concepciones de aprendizaje, enseñanza y 


currículo. 


~ .EI espacio abslracción y et espacio moterializaciólt 


~ Dos principios para organizar el espacio escolar: El aula flexible en función de las 


necesidades de aprendizaje. El aula corno cenlro de recursos paro el aprendizaJe. 


~ El uso de espacios escolares por parte de distlnlos usuarios . 


.¡' Allernalivas para la redefinición del uso de los espacios escolares: el aula área, el 


laller de integración, las áreas diferenciadas de actividad en el aula (rincones), el 


uso de espacios externos, el uso de espacios abiertos, ele. 


Analizar los espacios que utiliza una institución lleva a explicitar las prácticas 
coUdlanas, las concepciones que circulan -tanto Individuales como Institucionales (la 
historia, los mandatos. el estilo, en slntesls, la cultura escolar)- asl como los modelos 
pedagógicos propuestos. 

Como elemento de la organización, es posible afirmar que el espacio es un 
demarcador de limites, un continente en el cual se desarrolla la tarea Institucional, y, 
como tal se debe Ir adecuando a los procesos que aln se desenvuelven. En el espaciO 
escolar las personas se relacionan con estructuras materiales como el mobiliario 
utilizado, los objetos, las instalaciones. etc. y en él se desarrollan los vlnculos 
personales, que. determinándose mutuamente, generan relaciones afectivas. de 
poder. de cooperación. de comunlcaclórl. 

Ocupar un espacio no es Igual que habitarlo: habitar un lugar es apropiarse de 
él. dejar "huellas", dejar los rastros que toman a un lugar Identificable en función de 
las personas que lo habitan. es decir que lo viven. 

En el plano de la organización escolar, el espacio puede ser entendido en dos 
sentidos: Qspaclo-materlallzaclón y espacio-abstracción". 

Como espacio material, el edificio y sus Instalaciones conforman un conjunto 
de condiciones que afectan en forma mediatizada la calidad de la ensel'ianza y el 
aprendizaje. Pueden generan comportamientos y sensaciones de comodidad o 
incomodidad, seguridad o peligro, potencialidad o carencia en la medida en que 
facilitan o bloquean el movimiento, la exploración, el Intercambio. Esto cobra una 
Importancia crucial cuando se comprende que la calidad y diversificación de las 

"SClIVARSTElN, Lronnrdo. "m c~pncio orgnlli/.ndullul". EII. rsíw!9.&1!LSQ<;i~t!lc;JªU!r.&l!n!¡;Qk!Q!1~J. Pnidós. 
1'192. 
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Instalaciones y equipamientos didácticos afectan directamente el tipo y complejidad 
de las experiencias curriculares en las que participan docentes y alumnos. 

En el nivel simbólico, el edificio y sus Instalaciones pueden funcionar como: - . 
al Continente. es decir limite, protección. cobijo de un conjunto de grupos humanos 
que a lo largo de una historia van configurando una Identidad Institucional respecto de 
la cual el edificio funciona como cuerpo. Como tal se carga de significados y se 
convierte en un objeto de vinculación afectiva de gran IrI'IY>ortancla. 

b) Expres/ón de comportamientos y de relaciones entre los actores de la comunidad 
educativa. Frecuentemente las roturas, carteles, Inscripciones son expresión de estas 
relaciones. El uso dado a los espacios también expresa Jerarqulas, Importancia 
asignada a las funciones que se desempeñan en los diferentes lugares, etc. 

c) Expresión de un modelo pedagógico que condiciona el comportamiento de los 
Individuos en la medida que obstaculiza o facilita los procesos de aprendizaJe. 

Referirse a la estructuración del espacio y las diferentes formas que éste 
asume en el contexto de la Institución, Implica considerar que a través de ellas pueda 
entreverse el modelo didáctico que la escuela sustenta. Las formas en que se utilizan 
los espacios libres. la ubicación del mobiliario en el aula, los espaciOS que se asignan 
para cada actividad y la forma en que se los equipa, el tipo de espacio asignado al 
trabajo de los docentes en forma Individual, en equipo, con los alumnos; los espaciOS 
abiertos y su destino, la articulación entre los espacios abiertos y cerrados, etc., 
hablan del modelo pedagógico asumido en forma Impllclta o explicita por la Institución. 

En este sentido, Isuanl y Sanén González proponen que "el espacio puede 

organizarse y transformarse en función de cada actividad, y en el caso, no frecuente, 

de que se tengan que hacer pequellas transformaciones diarias para su mejor 

aprovechamiento, la experiencia nos demuestra que los propiOS alumnos participan de 

la reorganización. Plantearse la organización del espacio supondrla, asimismo, 

Introducir cambios en la estructuración que nos brinda el modelo tradicional; porque 

éste está conformado para unos fines que tan sólo son válidos dentro de él, pero que 

por el contrario, para nosotros no lo eran. As!, tendr!amos que conformamos con la 

estructuración ya dada, o bien, proceder a crear una nueva, que a su vez, fuese el 

resultado de la construcción realizada por el grupo de clase." 17 


lidia Femández realiza una Interesante descripción del espacio escolar, que 
permite esbozar la toma de decisiones en relación al uso del espaCio en la escuela, dentro 
y fuera de sus limites, as! como reflexionar acerca de las concepciones que las sustentan. 

• 	 En el nivel del aula, es posible analizar cuál es el lugar' que ocupa el docente, cuál es el 
espacio de y para los alumnos, asl como cuáles son las posibilidades de Intercambio 
entre ellos. Asimismo, es posible hlpotetlzar sobre el lugar que ocupa el conocimiento, y 
de qué manera el espacio permite y facilita su apropiación y circulación. 

17ISUANI, Fernando y SENÉN GONZÁLEZ, Silvia. ¡:;~J')(;liel1ejªs de gobierno c<!1!!;l!!ivo, QI!!IIni1.ncN!tY 
&miQn.~mJlIr,..6IglI!l~HPrn~terhli~I.~5Jlit~f\1ll5 e¡J\lCnllWUD 1Iil'.~III\!I J)!l!5Q1, rlogr~mo Nuevo E5cuclu 
Argcllllna p:lrft el Siglo XXl,lluenos Aires, Diciembre de 199' (nllmoo). 
11 FERNÁNDEZ, Lidia. 01'. cit.. 
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• 	 En el nivel de la relación con el entorno es necesario definir cuál es la forma en que se 
ullllza y aprovecha ese entorno como Insumo de conocimiento, de préctlca, de 
legitimación del conocimiento Impartido y de participaCión en la cultura y sus diversas 
manifestaciones. 

El uso del espacio empieza a ser replanteado cuando la Institución centra su Interés 
en los aprendizajes de los alumnos: por ejemplo, la necesidad de elaboración personal del 
con.oclmlento conlleva la necesidad de facilitar la acllvldl!Ml del alumno mediante acciones 
que no se limiten a escuchar, copiar, memorizar, sino que se prioriza el dlélogo, el debate, 
la experimentación. Todas estas actividades toman Imprescindible la necesidad de 
disponer de espacios que lo favorezcan. 

En el nivel del aula, "es preciso plantearse todas las soluciones que puede aportar 
un espacio dado y valorar las posibilidades y alternativas del entorno material concreto que 
nos ha tocado compartir con nuestros alumnos, a fin de mejorar tanto a nivel dldéctlco, 
como a nivel comunicativo y vlvenclal·1t

• El eula es un espacio con limites claramente 
identificables, en el que se desarrollan la mayor parte de las actividades escolares. Es el 
contexto (Integrado por las relaciones personales y las estructuras materiales) en el que 
convive cada alumno y cada docente. 

La estructuración del espacio del aula en función de lo pedagógico supone 
mantener la coherencia entre el tipo de actividad que se va a desarrollar y los aprendizajes 
que se quieren propiciar. En este sentido, es preciso tener en cuenta las disciplinas que se 
quieren abordar. El contexto no es Igual para matemática que para ciencias sociales. Cada 
asignatura necesitará un tiempo y un entorno particular para ser tratada y aprendida por los 
alumnos. 

En este sentido, es pOSible plantear dos principio que orienlan la estructuración de 
los espacios escolares: El espacio Institucional flexible en función de las necesidades de 
aprendizaje y la Institución como centro de recursos para el aprendizaje. 

En relación al primero, se plantea que el medio ambiente escolar ha de ser diverso, 
debiendo trascender la Idea de que todo aprendizaje se desarrolla entre las cuatro paredes 
del aula. Deberá ofrecer escenarios distintos dependiendo de las tareas emprendidas y de 
los objetivos perSeguidos. El medio-aula es un lugar que cambia conforme lo hace el 
grupo. A esto alude el concepto de espacio Institucional flexible, es decir, a la necesidad 
de que la distribución del espacio y el equipamiento del aula y de las diferentes 
dependencias vinculadas al trabajo académico sean lo suficientemente funcionales como 
para que la propia configuración del espacio varle según lo requieran las actividades 
planteadas. Esto permite que. en particular en que hace al aula, los nlilos tengan la 
posibilidad de participar en la organización de los ambientes escolares. dando cabida a la 
expreSión de sus Ideas e Iniciativas y a la oportunidad de compartlrtas y I o negociar1as 
dentro del grupo. Cuando el alumno y el docente dlspollen de un entorno en el que se 
pueden mover con mayor libertad, cuando pueden proponer distintas alternativas de 
agrupamientos, disponer de diferentes objetos para Interactuar y de otros espacios en los 
que se puede trabajar (exteriores, talleres, laboratorlo. otras aulas, etc. l. tienen mayores 
posibilidades de adquirir y poner a prueba estrategias, compararias y confrontarlas. En 
definitiva. se convierten en protagonistas de su propio hacer. 

-------_..._
18 ISUANI. F., SENÉN GONZÁLEZ. e.. op. cit. 
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La posibilidad de estructurar la Institución como centro de recursos para el 
aprendizaje permite, a su vez, presentar a los alumnos diferentes posibilidades de trabajo. 
ESle principio se basa en la concepción de aprendizaje interactivO. Se aprende cuando se 
logra establecer relaciones sustantivas y con sentido entre los conocimientos previos y los 
nuevos por conocer. El contacto con diversas fuentes de Información coloca al sujeto frente 
a la necesidad de Implementar distintas estrategias de acceso a ellas: observación, 
experimentación, análisis, slntesls, comparación, descripción, etc. Por eso el aula debe 
constituirse en un ámbito que contenga un amplio abanico de estlmulos para permitir a 
todos el contacto con diversos materiales y actividades c¡paces de favorecer aprendizajes 
cognlUvos, afectivos y sociales. De esta manera, 

- El salón de clase tendré una organización flexible 

- Se deberá garantizar la utilización del aula por distintos usuarios, de la misma Institución 
O de otras . 

• Se promoverán Instancias en que los alumnos de diferentes cursos o secciones trebaJen 
con agrupamientos de diferentes edades, en actividades planificadas Institucionalmente. 
Estas actividades pueden ocupar franjas horarias variables en diferentes periodos del año, 
según los contenidos a trabajar . 

• Acordar con instituciones próximas, del mismo O de otro nivel educativo, actividades 
conjuntas de alumnos, cursos, que pueden ser paralelos o diferentes, planificadas 
Interlnstituclonalmente. 

Ahora bien, resulta importante señalar que no hay una única forma de organizar 
el espacio. Será la propuesta pedagógica que Se quiera Implementar, la que Indicará los 
criterios de estructuración del espacio, como asl también tener en cuenta los lugares y 
recursos disponibles que tiene cada escuela, el número de docentes, de alumnos y el nivel 
educativo del que se trate. 

Tomando la lipologla de contenidos, si lo que se quiere lograr es la apropiación de 
contenidos procedlmentales se hace necesario revlsa( el tratamiento que se le da al 
espacio. En este sentido, es Importante la atención a la diversidad Individual en el 
tratamiento de cada acción , lo que comporta la organización de agrupamientos de 
diferente naturaleza y por lo tanto disponer de espacios que posibiliten el trabajo de cada 
grupo. Se podrá tretar de espacios fijos en clase, donde se encuentren elementos y 
materiales. Puede optarse por rincones o por otros espacios habilitados fuera del aula o 
concebidos pare tal actividad (talleres, laboratorios, bibliotecas, huerta escolar, etc.). Aqul 
puede resultar útil la posibilidad de que haya aulas área, asl como, ampliar el espacio tislco 
de la Institución, Introduciendo la utilización de servicios que ofrece la comunidad: 
bibliotecas, asociaciones, empresas para la realización de pasanllas en áreas técnicas, etc. , 

En el caso de los contenidos actitudinales, su relación con el espacio tiene que Ver 
con las manifestaciones que Indirectamente conforman la manera de entender los valores 
por parte de la escuela. En las escuelas existen espacios que son de todos o existen otros 
que estén destinados a grupos determinados, cuyo uso es exclusivo para ese colectivo. 
Que la escuela, por ejemplo destine espacios para diferentes usuarios, personas de la 
comunidad, olras Instituciones, etc. nos habla del lugar dado a los contenidos actitudinales 
en esa Institución. 
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Si desde el Proyecto Institucional de la escuela se propicia la participación, la 
democrallzaclón, la escuela deberla considerar que otros colecllvos del banlo o de la 
comunidad puedan utilizar las Instalaciones de la escuela. Determinados valores de 
Inserción y actuación social sólo se pueden defender si se convierten en modelos de 
participación y compromiso real. La biblioteca. el salón de actos, los espacios verdes y las 
aulas deberén estar al servicio de la comunidad a la que pertenecen, de acuerdo con la 
propuesta sostenida en el Proyecto Institucional. 

.. 
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b) La dIstrIbucIón del tiempo 

En este apartado. Ud. encontrará et desarrollo de los siguientes temas: .. 

,; La dis1ribudón del tiempo vinculada a la concepciones de aprendizaje. 


enseñanza y currículo. 


,; El tiempo objetivo y elliempo subjetivo. 


i'; La organización del liempo: las unidades horarias diferenciadas. erilenos de 

organización horaria. 


,; Alternativas para la redelinición del uso del Hempo: los módulos. las lomadas. la 


¡carga horaria diferenciada en el calendario anual. ele. 

Como elemento estructurante de la organización. elliempo se constituye en un 
recurso posible de ser administrado en función de las caracterlsticas de la oferta 
educativa que la institución escolar proyecte. La transformación de lo organizatlvo en 
un sentido educativo Implica analizar este elemento de la organización teniendo en 
cuenta el proyecto currlcular. 

El tiempo puede ser tomado como algo y por tanto que no es posible modificar, 
o bIen considerarlo como un recurso factible de ser utilizado en función de las 
necesIdades de la Institución, de las actividades emprendidas y de las personas que 
all! Interactúan. Generalmente se da por sentado que su organización y redistribución 
es Inmodificable: ocurre muy a menudo con aquellas rutinas que se vIven a diario. En 
el caso del tiempo. éste se estructura, marca, contiene y limita los procesos vividos en 
la inslíluclón. 

Tal como lo propone Aniko Husll'·, "la fórmula de planificación del tiempo que 
se utiliza todavla hoy en la ensei\anza no ha sido nunca cuestionada desde el siglo 
XIX. El pensamiento sobre el tiempo escolar se ha detenido ante la cuadrlculada 
plantilla de la planificación del tiempo. convertida en el estereotipo del trabajo 
escolar ... La organización del tiempo escolar ha permanecido anclada en un estadio 
arcaico y en su configuración monotrlica hasta nuestros dlas. en medio de una 
mutación particularmente réplda del mundo. de la tecnologla de los modos de vida, y 
en consecuencia de la pOblacIón escolar y de las expectativas de la sociedad en 
relación con la escuela. Esto cambios han actuado. natural y lógicamente sobre todos 
los ámbitos de la ensenanza y. por ello. los contenidos, los métodos,los exámenes. 
los sistemas de evaluación se han Ido modIficando sIn cesar, al Igual que las 
relacIones, la autoridad o el clima eseoiar. ... " 

lO IIUSTI. Anlko. Del tiempo escolar unirorme n 111 p1:milicllción móvil dcllicmpo. en Rc\'is!IL<Ic ~4!1g<;ión N' 
29R. Mini!ileriu de Educnción y Ci<'lIcin. Mn<1rid. 1492, 
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La forma en que cada Institución administra el tiempo y la forma que éste 
adquiere, constituirá uno de los elementos que conforman las "rutinas· de la escuela. 
Como rultna formará parte de aquello que es obvio, que está Impllclto, y que resulta 
dlffcll cuestionar. Asimismo, la forma en que el tiempo se administra en la Institución 
es producto de un proceso en el cual las prácticas operan como Instancia de 
legitimación. Asr, el factor tiempo parece ser un factor intocable. La duración de la 
hora didáctica determina qué y cómo se desarrollan los procesos de ensellanza '1 
aprendizaje '1 no a la Inversa. .. 

La modalidad que asume el uso y la dlstrlbuclón del tiempo en la escuela 
podrla caracterizarse de la siguiente manera: suena el timbre, una clase termina, 
lodas las puertas se abren. Algunos minutos más tarde el timbre vuelve a sonar, 
co~lenza olra clase y todas las puertas se cierran. Esta es la Imagen estereotipada 
del funcionamiento escolar, tan mecánica como la del reloj: los alumnos cambian de 
asignatura '1 los profesores cambian de aula; todas las horas, de idéntica manera, a lo 
largo de todo el curso". 

La dlstrlbuclón horaria en fracciones homogéneas ejerce una fuerte presión 
sobre las posibilidades de actuación en el aula. La ampliación de los contenidos, esto 
es, la consideración de contenidos actitudlnales, procedlmentales y sus Impllcanclas 
pedagógicas, exigen reconsiderar estos modelos rlgldos de distribuciÓn del tiempo. Su 
necesaria transformación incorporará aspectos que pondrán en cuestión la Inercia y la 
rutina mlcroorganizativa. 

En directa relación, la estructuración rlglda y rutlnlzada del tiempo se 

encuentra rntimamente vinculada con las caracterlsticas que asumen los aprendizajes 

en especial ligados al desarrollo de las competencias en el contexto escolar. 

Retomando lO propuesto por Paiva, un nuevo ritmo se viene imponiendo en la vida 

cotidiana en general y en la vida laboral en particular, construyéndose asf una nueva 

dinámica de organziación y administración del tiempo. Surgen como nuevas 

caracterfsilcas de la vida social la necesidad organización de las tareas no ya de 

acuerdo a patrones fijos de tiempo, sino que se trata en la actualidad de concebir y 

estructurar el tiempo de modo tal que se logre dar respuesta a las situaciones 

cambiantes, disimiles y en algunos casos Impredecibles que se plantean en la vida 

social contemporánea. De este modo, aprender a usar el tiempo de modo 

responsable y autonómo, a distribuirlo en función de las demandas de la actividad asl 

como concebirlo de manera flexible y por tanto plaUSible de ser modificado 

constituyen en la actualidad elementos centrales para el desarrollo de las 

competencias. Asimismo, concebir y organizar el tiempo escolar de modo lIexible en 

función de las necesidades del aprendizaje de los alumnos resulta 


El tiempo de la Institución escolar puede ser mirado desde dos perspectivas: el 

tiempo objetivo y el tiempo subJetivo: 


Por tiempo obJetivo, se entiende la forma concreta y particular en que cada 

inslllución administra el tiempo. La expresión de esa administración se puede 

observar en la forma en que se estructura la plantilla horaria. 


Por tiempo subJetivo, se comprende aquellas representaciones que los sujetos 

poseen sobre la distribución del tiempo y la relación que mantienen con ésta. 


11 HUSTl. Aniko. (lp.dl. 
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Entre el tiempo obJellvo y el tiempo subjetivo pueden presentarse 
contradicciones. En ocasiones, se piensa el tiempo subjetivo desde la lógica del 
tiempo cronológico. Por ejemplo, el tiempo de adquisición de los contenidos por parte 
del alumnos supone, entre otras cosas. un tiempo individual de apropiación. que 
muchas veces no coincide con la estructuración flslca del horario escolar. 

! 

¿Qué supone cambiar el tiempo? ¿Es sólo un cambio de estructura? ¿Afecta 
sólo a la organización de la escuela? Un enfoque Q¿námico nos lleva a poner la 
mirada sobre las representaciones de los sujetos que se cristalizan en las prácllcas. 
Desde este enfoque podemos considerar: 

a) un tiempo general (tiempo institucional) que enmarca los distintos tiempos 
particulares. El tiempo Institucional es aquel en el que se desarrollan las actividades 
de alumnos y docentes en relaCiÓn a la propia escuela. más allá de los limites del aula 

b) tiempos particulares. tales como el tiempo de los proyectos, el tiempo de las 
personas, el tiempo de los equipos. el tiempo curricular. etc. 

Cada uno de ellos tiene dinámicas especificas en cuanto a la proyección. a la 
espeCificación y a la realización. El tiempo general no constituirla la sumatoria de 
estos tiempos particulares. sino que en él se entrama esta diversidad temporal. 

Cada uno de estos tiempos tiene su dinámica particular; pero a pesar de ello. 
pueden convivir en una misma Institución, y de hecho lo hacen. Por ejemplo: el lIempo 
de las personas tiene un tratamiento más Inmediato. El tiempo de los proyectos. en 
cambio. es más mediato y puede verse atravesado, por ejemplo. por el tiempo de los 
equipos. Estos procesos se llevan adelante en el contexto del tiempo institucional que 
tiene Ifmites preestablecidos. 

El tiempo subjetivo y el tiempo objetivo se manifiestan en cada uno de los 

tiempos particulares y en el general. 


Retomando lo planteado por Husti. una estructure temporal como la existente, 

contradictoria con sus objetivos. deberla ceder su lugar a una organización de las 

enseñanzas basada en principios como: 


• la variabilidad de la duración de las secuencias de enseñanza, sustituyendo la 

duración única de la hora de clase. 


• la diversidad en los ritmos de progresión de las disciplinas, para evitar la 

atomización sistemática de las materias estudiadas y para crear una coherencia entre 

las diferentes disciplinas que el alumno aprende de forma paralela, 


No existe una manera de distribuir el tiempo escolar, esta decisión se 

encuentra Intimamenle ligada los objetivos pedagógicos didácticos. Se propone, asl. 

organizar el tiempo escolar tomando en cuenta los siguientes elementos: 


• 	 La organización de la enseñanza basada en secuencias de enseftanza móviles. 

Esto Implica superar la duración fija de la hora de clases, Muchas veces el alumno 

aprende contenidos que son Inlerdlsclpllnarios. separados en el tiempo, La falta de 

articulación propicia aprendizajes mecánicos y dificulta la puesta en reiación de los 
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conocimientos. Se trata, de convertir la organización rlgida y fija delliempo escolar 
en 	unidades de tiempo didáctico variables. 

• 	 Este tipo de secuencia puede inslrumentarse mediante módulos de mayor carga 
horaria, permitiendo intensificar el ritmo de aprendizaje en una de las disciplinas y 
disminuir en otras. Esto se puede realizar durante un periodo y según las 
necesidades de los alumnos en relación con el trabajo con los contenidos. Se trata 
de convertir el tiempo estanco y dividido con parámetros fijos en tiempo 
acentuado y tiempo atenuado en función de las ne~sidades del aprendizaje y 
los objetivos de la enseñanza. 

• 	 La distribución del tiempo escolar cosiderando dos dimensiones del mismo: el 
tiempo aúllco y el tiempo Institucional. Es pOSible pensar aqu 1, la orgam:iación 
de tareas en donde los criterios para la elaboración de las mismas 

Distintos ritmos de progresión de las disciplinas, evitarian la atomización 
sistemática de las materias, y contribuirían a imprimir al funcionamiento de la 
Institución un nuevo ritmo del tiempo escolar, junto con la variabilidad de las 
unidades de tiempo tales como la hora- clase. 

La modificación de la planificación del tiempo escolar está en estrecha 
vinculación con los restantes aspectos estructurantes de la organización tales como el 
espacio y los agrupamientos. En relación con el primero, reemplazar la distribución del 
espacio del tipo 'a cada grupo un aula' por una del tipo 'a cada docente un aula' 
también podría modificar la organización del tiempo por hora de clase y llevaría a 
buscar otras unidades de medida como módulos o jomadas" 22. En relación con el 
segundo, por ejemplo, pensar el tiempo como un recurso permite también organizar el 
tiempo institucional docente. Esto permite desarrollar instancias de capacitación en 
servicio, planificación conjunta por área o por ciclo, clases compartidas entre docentes 
del mismo ciclo o área, etc. 

"Programa Nucra Escuela para el Siglo XXI. 1)~lImcntQ de Base lliI!lL~IJisminªrilLNacional: "La cscucll], 
centro de rCCtlrsos tic aprcndilíljc para alumnos y docentes" ,p:\g . t) ~ 1'), Il)t)." 
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c) los Agrupamlantos 

En este apartado. Ud. encontrará el desarrollo de los siguientes lemas; 
'!~ II 

.t La conformación de equipos de trabajo . 

.t Gruros y equirm de lrabajo. ... 
,¡' El Irabajo institucional de docentes y alumnos. 

,¡' Los agrupamientos flexibles para el aprendizaje de conceptos. procedimientos y 
" 

actitudes. 
-_..._,._._-------------' 

las relaciones sociales del aula y de la escuela constituyen un elemento central en 
la construcción de los aprendizajes de alumnos docentes. Por esto vamos a detenemos 
aqul en el análisis de la relación que existe entre la adquisición de competencias y las 
formas de agrupamiento en la escuela. 

Se propone analizar el papel de los agrupamientos en el logro de determinados 
aprendizajes, entendiendo que el modo en que las personas se relacionan entre sí, se 
encuentra Intimamente ligado con el logro de diferentes tipos de aprendizaJe. 

El concepto de agrupamiento en la escuela supone reflexionar acerca de los 
agrupamientos destinados especialmente al aprendizaje y la enseñanza (alumnos
docentes) por un lado y de los equipos do traboJo (trabajo Institucional de docentes y 
alumnos) por el otro. Resulta importante señalar que esta clasificación es sólo a los 
efectos de la reflexión y la estructuración de la práctica cotidiana de la escuela, pero en 
ambos casos se trata de repensar y facilitar formas de agrupamiento que vehiculicen 
aprendizajes significativos. 

la incorporación de modalidades de agrupamiento diverso tanto de alumnos como 
de docentes permite pensar en la ampliación y diversificación de los Interlocutores del 
proceso de aprendizaje, en donde en algunos casos puede ser la relación docente-alumno 
y en otros el vinculo alumno-alumno. Aún asl, conviene señalar como propuesta, no una 
visión reducclonlsta de la comunicación que vincula a la relación docente· alumno con una 
runclón de control sino también con una función productora tendiente a alcanzar los 
objetivos pedagógicos. 

Es posible reconocer en pnnClplO dos razones que llevan a pensar en la 
flexibilización de los agrupamientos: 

, 
al Porque los contenidos a trabajar son heterogéneos, poseen especificidad propia y por 
tanto demandan de distintas actividades para poder abordarlos 

b) Porque el trabajo en grupo y la interacción con otros facilitan la construcción 
intersubjetiva de conocimientos y de significados. 

Se define el trabajo en diversos agrupamientos como un medio para fomentar la 
socialización y la cooperación, para atender los diferentes niveles y ritmos de aprendizaJe, 
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p~rn r~~~olvcr problemAS de d¡njrnk~! grupal, pDfD !¡8":'~r f,vy·,r}lr ~.! ",... 

iguales, etc. 

Modificar la estructura de los agrupamientos didácticos, tiene consecuencias 
importantes en la organización del trabajo escolar en general y del trabajo de los docentes 
en particular. De esta manera, cambiar la forma en que se agrupan los alumnos implica 
introducir modificaciones en la forma en que se agn;pan los docentes. 

A continuación se hará referencia a algunos,.de los supuestos teóricos que 
fundamentan el tema que aqul se está desarrollando. 

• Aprendizaje e Interacción comunicativa 

Es a través de la InteraCCión entre docentes y alumnos y entre alumnos entre si, que 
se produce el aprendizaje. Distintas teorlas del aprendizaje señalan que la comunicación 
que se establece entre quienes participan en la realización de una tarea resulta central en 
su resolución. El debate, la búsqueda de alternativas, la consideración de perspectivas 
diferentes resultan ser medios adecuados para la construcción de significados y para la 
comprensión y resolución de problemas. 

De modo que, la interacción que vehicullzan las distintas actividades, puede 
constituirse como facilitadora de procesos de intercambio, cooperación y debate y por 
tanto se encuentran fntimamente ligadas a la calidad de los aprendizajes asl como a la 
slgnlflcatividad que éstos pueden asumir. En este sentido, "los alumnos pueden construir 
un andamiaje, de desempeños complicados. Uno hace parte de la tarea y, trabajando 
cooperalivamente, todos pueden llegar a soluciones que un alumno no podrla solo. 
Además la critica mutua durante el trabajo compartidO puede ayudar a refinar los 
conocimientos o habilidades individuales"". 

Asf. se trata de generar en el aula un espacio de conocimiento compartido, de 
negociación de significados ligados no sólo a la transmisión de información sino más bien a 
facilitar el proceso de reconstrucción de sentidos, potenciar el desarrollo de la capacidad de 
comprensión y de reorganización significativa de la información, etc. 

Tal como lo seliala Pé¡ez Gómez", si se pretende que los conocimientos se 
incorporen como herramientas mentales y no sólo para resolver con éxito las demandas del 
aula, el aprendizaje debe desarrollarse en un proceso de negociación de significados. ASI, 
el aula debe convertirse en un foro abierto de debate y negociación de concepciones y 
representaciones de la realidad. 

Desde cierta dimensión. se puede pensar la enseñanza como la creación de 
ambientes, entornos para el aprendizaje, si es así, existen muchos y diferentes buenos 
ambientes, sus "bondades' dependerán de los contenidos y los fines que persiga la 
enseñanza. "El desaffo consiste entonces en generar entornos que ayuden a los chicos a 
apropiarse del conocimiento, que brinden reales oportunidades de aprendizaje,,25, 

" RESNICK y K!.orrER. 01'. dI. 
" PÍ'REZ GÓMEZ. Ángel) SACRISTÁN 1. Gimeno. ~;º'!lJ)[flldcr y tran~rorl11ar la enseñanza. Morala, 
Madrid. 1994, 
" MALAMUD. Isabe! Criterios ¡mm la selecdón. \' diseOo de ¡'cli\'l<.l<\dc.sdg~cn~cfial17.a. Programa tJnesco 
para el <liscfio <le malclialcs educativo<Jl'mgt'"l1a Nueva Escuela A'gclIlinll para el siglo XXI. Ducnos Aires. 
1'195. 
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No existe una receta para garantizar la utilidad y pertinencia de .Ia actividades. AsI. 
no hay un modo de agrupamiento único aplicable a todas las situaciones. En algunos 
casos la exposición docente y el trabajo individual puede favorecer la apropiación de 
determinados tipos de conocimientos, en otras situaciones es recomendable el trabajo en 
ompo V pi Inlprr.Amhlo pnlr" In~ ,,¡, Iml1n~ r:nfllo r"~III1" obvio. p~lo no vAl.. ~ólo pArA lo!': 
ayrupallllelltos de lOS aclores escolares, sl"u tamuló" para los cuestiones vinculadas a la 
distribución del tiempo y los espacios. 

Se parte de la consideración del aprendizaje como un proceso activo de 
construcción de significados que Implica al alumno en sll"lotalidad. Asl. "el sentido que los 
alumnos atribuyen a una tarea escolar y en consecuencia los significados que pueden 
construir al respecto, no están determinados únicamente por sus conocimientos, 
habilidades o experiencias previas, sino también por la compleja dinámica de intercambios 
comunlcaclonales que se establecen a múltiples niveles entre los participantes, entre los 
propios alumnos y entre el profesor y los alumnos. Mediante el juego de las 
representaciones mutuas, de las expectativas que se generan. de los comportamientos a 
que éstas dan lugar ... se va definiendo progresiva y conjuntamente el contexto en cuyo 
marco el alumno atribuye significados, es decir realiza unos aprendizajes con un 
detenninado grado de significatividad"z., 

• De los agrupamientos rlgidos a los agrupamientos flexibles 

La forma que históricamente ha asumido la tarea escolar: un docente para cada 
grupo escolar, que explicaba o presentaba un tema en forma expositiva al grupo total, en 
donde generalmente a esta presentación le segula una ejercitación de tipo Individual y 
escrita y una evaluación ("corrección") por parte de dicho docente, ha estado vinculada 
con el aprendizaje de información y tareas rutinarias. 

En este tipo de organización de alumnos y docentes, el grado o sección actúa como 
un todo, como una suma de personas seleccionadas previamente según unos criterios 
uniformadores: sexo, nivel. capacidades. Esta estructura permite una rápida solución de los 
problemas de orden y disciplina, Este estilo de agrupamiento facilita que los alumnos 
Incorporen determinados conocimientos referidos generalmente a hechos a través de la 
repetiCión y la ejercitación, 

En este marco, el aprendizaje es vivido como una actividad indivIdual y aislada. 
ligada con la incorporación de información. Se configura as! un sujeto escolar pasiVO que a 
través del aislamiento y el trabajo Individual impone los patrones de una cultura uniforme 
vinculadas con un pensar y actuar homogéneos que desconoce la discrepancia y la 
disidencia renunciando a las alternativas criticas y problematizadoras, En directa relación, 
esta organización individualista y aislada del trabajo escolar favorece la vivencia de un 
ambiente escolar altamente competitivo. poco propicio para la colaboración y el 
aprendizaje cooperativo. 

Asl. la organización de las relaciones sociales del aula y de los intercambios que se 
favorecen por medio de la practica de la enseñanza resultan ser elementos estructuran tes 
del trabajo y del aprendizaje escolar. 

La organización de la tarea centrada en el trabajó activo. que promueve distintas 
formas de agrupamiento e Intercambios entre diferentes alumnos. entre diferentes alumnos 

" COLL SALV ADOR, Cés"r. !\j).rj;.~<ll!J\Í~"j;'"901'!!..H9}1~ [UC.l'!QIU!!e!s.Q.nJ¡Ciruicnto. Paidós. Argentina, 1993. 
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y docentes, puede ser potenciad ora de aprendizajes significativos y de la construcción 
critica del conocimiento. 

Las modalidades que pueden asumir los Intercambios, la Interacción, la 
comunicación alumno-<locente y alumno-alumno y la organización del trabajo escolar, se 
encuentra Intimamente vinculados con la concepción de los procesos de enseñan:z;a y 
aprendizaje subyacentes a la propuesta didáctico-pedagógica. 

• Los equipos de trabajo 

Se hace referencia a los equipos de trabajo en relación con el trabajo Institucional 
de docentes y alumnos, es decir con la participación de los diferentes actores 
Institucionales en la planificación y realización de los proyectos de la escuela y de las 
actividades en ella Involucradas. 

El trabajo en equipo supone un proceso colectivo en donde diferentes personas se 
reúnen para fomnar un grupo en el que cada uno aporta su experiencia, conocimiento y 
habilidad personal con vistas al logro de detemninados objetivos comunes. Trabajar en 
equipo no es sumar individualidades, sino más bien, implica la construcción de una 
estrategia común, el sentimiento de pertenencia al grupo y la responsabilidad compartida 
respecto de las tareas que se emprenden. 

Las nociones de consenso y conflicto son una de las Ideas fuerza que sustentan al 
trabajo en equipo. En el momento que un conjunto de personas se encuentra a trabajar 
surgen disensos y divergencias; sin embargo no se trata de anulartos sino de trabajar a 
partir de ellos para lograr la efectiva consecución de los objetivos propuestos. Es a partir 
del disenso que surgen nuevas Ideas, fomnas alternativas de abordar problemas, de modo 
que el consenso institucionalmente construido supone un esfuerzo coordinado hacia una 
tarea común. 

Para esto es necesario crear un terreno compartido centrado en los objetivos del 
proyecto, amplíar y generar zonas de acuerdo creando espacios para el debate e 
Intercambio constructivo de ideas y reunir Infomnación sobre los aspectos en discusión con 
el objeto de construir tareas comunes a través del esfuerzo coordinado. 

En el trabajo en equipo se favorecen intercambios comunicativos diferentes, se 
facilita y pemnite la negociación y articulación de argumentos en donde el aprendizaje deja 
de ser la incorporación del conocimiento como una "cosa" cerrada, y que debe ser 
Incorporada pasivamente, para convertirse en proceso de construcción. 

A continuación nos detendremos en la presentación de distintas fomnas y criterios 
para el agrupamiento de los actores escolares. 

Distintos Tipos de Agrupamiento 

SI se busca el logro de competencias diversas a partir de trabajar con diversidad de 
contenidos es necesario plantear criterios de agrupamientos que posibiliten escoger la 
fomna de agrupamiento más adecuada de acuerdo a las Intenciones educativas. Tal como 
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se dijo. la discusión acerca de cómo agruparse se encuentra en función de los contenidos y 
los objetivos pedagógicos que se persiguen. 

Las diferencias mas caracterlsticas de los distintos tipos de agrupamiento se 
encuentran en función del ámbito de Intervención en el cual se habrá de desarrollar una 
actividad. Estos pueden ser: el grupo aula. el grupo institución, el grupo área, el grupo 
ciclo, etc. Este criterio de agrupamiento supone la consideración de todos los actores 
institucionales, conformándose entonces, grupos de docentes por ciclo, grupos de alumnos 
por área. grupos de alumnos y de docentes para el dea.arrollo de tareas institucionales, 
etc.27

• 

En cada uno de éstos podemos diferenciar si lo realiza todo el grupo o si se 
conforman equipos móviles o fiJos: por ejemplo grupo por área, por ciclo, por tarea, etc. 
E~tos grupos. a su vez, pueden ser homogéneos o heterogéneos de acuerdo a crUenos de 
edad, género, nivel de conocimiento. nivel de desarrollo, etc. 

El grupo escuela tiene una forma y estructura determinada. Se encuentran aqu! 
Ar:livldndf'~ r:omo: rl';nrnhlf';,~. nc!ivldnrl"" ""rnr1ivn~, ""ltllrnlf'~, 111". Fn n~In hmhlto !;f! 

pueden organizar distintos tipos de agrupamientos: el gran grupo de actividades globales 
de la escuela, el grupo/clase que puede suponer criterios de agrupamientos fijos (por 
ejemplo: edad) o móviles para el trabajo en talleres, actividades optativas, etc. 

El ámbito del grupo clase, generalmente implica criterios fijos de agrupamiento, 
aunque en algunos casos pueden ser móviles según la actividad a desarrollar, el área o la 
materia: talleres. actividades optativas, etc. En este ámbito encontramos actividades de 
gran grupo; exposiciones, debates, etc.; actividades organizadas en equipos fifos: 
organizativas, de convivencia, de trabajo, etc.; actividades en equipos móviles de dos o 
más alumnos: investigaCiones, diálogos, rincones, observaciones, etc.; actividades 
individuales de ejercitación, aplicación, estudio, evaluación, etc, 

De modo que, se trata de pasar de relaciones comunicativas verticales en donde 
hay alguien que posee el control acerca de lo que se dice y quien lo dice, hacia la 
estructuración de una comunicación pedagógica mas horizontal dando lugar a que las 
distintas "voces" sean escuchadas. De este modo, favorecer Intercambios entre alumnos 
¡ntragrado e Intergrado con el objetivo de desarrollar tareas comunes, la interacción de los 
alumnos con diferentes docentes y el trabajo institucional docente permite pensar en 
diferentes formas en que la enseñanza y el aprendizaje se hacen posibles, ampliando el 
horizonte de la enseñanza tradicional reslrlnglda al aula-grado, 

" ZAI3ALA VILJIELLA, Anloni, "ªruclica cum;¡'.Ii\'a. CQ!lJ.!Hnscí1ar'! Colección El Lápiz, Graó, Barcelona, 
1996. 
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1I 2.1. LA GESTiÓN INTEGRAL: ¿CÓMO LOGRAR LA ESCUELA QUE QUEREMOS? 1I 

En esie apartado, Ud. encontrará el desarrollo de los siguientes temas:"'· ... 


., El conceplo de gesfión como dinamizador de la organización institucional. 


., El Proyeclo Educalivo Instilucional y la gestión por resultados como aspeclos 


eslruclurantes de una geslión transformadora . 


., la geslión participa Uva. 


., El Proyecto Educotivo Instilucional. El Proyecto Curricular en el Proyeclo 


Institucional. 


., El compromiso con la calidad de la oferta educativa. 


., Una capacilación "a la medida de la escuelo". 


La escuela constituye un todo Integrado y no una sumatoria de partes que 
funcionan de modo autosuflclente. La noción de gestión Integral Implica partir de esta 
consideración para abordar y operar en la escuela, en su complejidad y totalidad. Se trata 
de acercarse a la escuela, desde múltiples perspectivas -lo institucional, lo curricular, lo 
administrativo- que, sin descuidar el todo y la mirada globalizante, permitan operar en los 
diferentes niveles de la institución. 

Referirse a la gestión institucional, curricular y administrativa, sin perder de vista su 
Intima vinculación e interrelación. permite asumir y dar cuenta de las distintas dimensiones 
que dan forma a la complejidad de la vida institucional. En otras palabras. se trata de 
enriquecer la mirada y no de compartimentarla. 

La gestión integral constituye una gestión transformadora que busca operar en los 
distintos niveles que componen la trama institucional con vistas a facilitar y promover los 
cambios que permitan construir y reconstruir Instancias superadoras en la Institución 
escolar. La gestIón Institucional como ámbito ligado con las relaciones sociales que se 
establecen en la escuela. que involucra procesos como la distríbución del poder, la 
comunicación, los vinculas interpersonales, lo comunitarlo y la dimensión organizativa; la 
gestión curricular como el conjunto de procesos requeridos para cumplir con los objetivos 
especfficos de la institución en relación con el enseñar y el aprender y la gestión 
administrativa como el espacio de producción. procesamiento y circulación de la 
información necesarla para el desarrollo de la tarea educativa. Estas tres dimensiones no 
pueden constituir espacios cerrados en si mismos. Se trata de abordar desde diversas y 
múltiples perspectivas la complejidad de la Institución escolar, pero en un encuadre en el 
que la totnlidad resulta ser el eje sobm el cual se opera y se decide. 

De este modo, hacer referencia a la historia de la escuela, a los procesos vividos en 
ella, a los proyectos expllcltos o Impllcitos que sustenta la Institución, a las estrategias 
puestas en Juego para realizar esos proyectos es pensar en la gestión de la Institución. 
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As!, si organl2:.aclón se identifica con estructura, gestión se identifica con proceso y 
comprende el aspecto más dinámico de la vida institucional. 

Por otra parte, no se trata de aspectos aislados, ya que la gestión es en gran 
medida la administración de los aspectos es/ruclu'ran/es de la escuela: -el tiempo, el 
espacio, los agrupamientos. Y, en la medida en que la gestión opera sobre ellos, 
corresponde marcar una diferencia con los autores que identifican a la organización con lo 
dado, lo que no puede modificarse: si esto es cierto para lo que podríamos denominar el 
modelo tradicional de escuela, no lo es para cualquíer modelo escolar. 

Se entiende la gestión educativa como el conjunto de procesos, de toma de 
decisiones y ejecución de acciones que permiten llevar a cabo las prácticas pedagógicas. 
Puede asumir diferentes modalidades: centralizada o partlclpatlva, conservadora o 
transformadora, etc. 

la gestión transformadora no busca administrar lo dado, sino más bien como 
una actividad que busca a través de sus acciones y proyectos generar procesos de 
transformaciÓn de la realidad. Desde esta perspectiva, la gestión institucional se 
constituye como un proceso Integral, amplio y participativo que orienta hacia la 
transformación incremental de las instituciones educativas, es decir. gradual y sostenida en 
el tiempo. Este proceso que se plasma en la elaboración de Proyectos Educativos 
Institucionales, 

Cuando se plantea la necesidad del crecimiento de la autonomía escolar en función 
de la Identidad de cada institución. se concibe a la gestión como una gestión 
transformadora. ¿Pero, transformadora de qué? Centralmente de los modelos pedagógico
didácticos, 

El campo de la gestión es aquel que se ocupa de resguardar y poner en práctica el 
cumplimiento de los mecanismos y prácticas necesarias para alcanzar las metas deseadas 
en las que confluyen las aspiraciones de los actores de la comunidad educativa sobre las 
caracterlsticas que debe tener la escuela. la gestión se vincula con "gobierno", "dirección 
hacia", es decir, aquel conjunto de acciones que cada institución emprende en dirección a 
la "imagen-objetivo" o "la escuela deseada", donde gobiemo y dirección no son entendidos 
como mecanismos de reproducción de una situación preexistente sino como estrategias 
tendientes a "generar procesos de transformación de la realidad"'·, 

Además del cambio de gestión, la transformación institucional supone un cambio 
organizacional. Es asl como un nuevo estilo de gestión -aún la más profesional, innovadora 
o eficiente- no basta para transformar la institución, porque la organización vigente fue 
creada para producir unos y determinados resultados. Dificilmente puede esperarse que 
produzca resultados diferentes de aquellos para los cuales la organización fue creada. De 
e!¡te modo gestión y organización se constituyen en dos conceptos clave para la 
concreción de un proyecto educativo transformador. 

28 CHAVES. Patricio. !l~~lióJLIl!1r:Ltn~tjl~si()ncs Cdm;;lili'ª~_I!'!ªl!t()l1UCSI;¡~a cOll§trucción de proyectos 
<;.duc;alÍyos_instih¡ciQIJil.Lcs CO)1 un C)lfuqlJl:SSlratégico YJlllI1Íjjp;lli\:Q. en Programa en Formación en Gerencia 
Educativa. Módulo Vil, 1995, 
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a) El Proyecto Educativo Institucional: herramienta de la gostlón 

.. 
En e5te aporlado Ud. encontrará el desarrollo de los siguientes temas: 


,r las ideas-clave del PEI 


,r los ámbilos de decisión del PEI (la organización, lo comunitario, lo administrativo, 


etc.). 


,r los momentos del PEI: de la identidad a la evaluación, 


,r El impaclo sobre la organización institucional. 


,r El Proyeclo Educativo y los aclares de la escuela: docentes, alumnos, padres. 


,r los roles de conducción en la facilitación, seguimiento y evaluación de 


proyeclos. Estrategias de intervención: observación, devolución, monitoreo, 


asesoramiento, mediación. 


Desde la perspectiva que aqul se propone el Proyecto Educativo Institucional (PEI), 
es la herramienta de la gestión de las Instituciones educativas. 

La noción de Proyecto tiene diferentes acepciones; el sentido al que aqul se alude 
supone Impulsar Iniciativas sustentadas en la construcción de nuevos significados 
compartidos. Desde esta perspectiva, el PEI es una intención y una práctica compartida 
que busca la transformación de la realidad, pero que la toma en consideración y parte de 
ella para darle sentido y orientación a la acción. Asf, el Proyecto contempla lo que se es y 
se hace, no para descartarlo sino para reslgnificarlo. 

El proyecto educativo institucional es la herramienta esencial de la gestión, en la 
medida en que permite que las prácticas pedagógicas sean el resultado de una acción 
deliberada y conscientemente planificada por los aclares Institucionales, en el marco de las 
lineas potltlcas nacionales y provinciales. Permite, asl, el acercamiento a la Institución 
como totalidad, en la medida que apunta a identificar. explicitar. comprender y transformar 
los diferentes ámbitos y procesos de la vida institucional. En srntesis, es posible considerar, 
como rasgos centrales del PEllos siguientes: 

a) Es un espacio para el hacer Institucional, ya que permite canalizar acciones concretas 
y direccionadas hacia un objetivo compartido. 

b) Es un espacio para pensar en la Institución, en la medida en que transforma la gestión 
a partir del emergente en una gestión planificada. 

el Como proceso, es una práctica Institucional cotidiana, que implica a todos los actores 
escolares en diferentes grados. 

d) Como resultado, es la oferta cultural y educativa de la escuela hacía la comunidad. 
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Asimismo, el Proyecto Educativo de la Institución es el instrumento básico de la 
gestión institucional, ya que reconstruye la Identidad de la Institución, formula los objetivos 
que se propone, y la estructura organlzatlva necesaria, a la vez que pone en marcha las 
acciones para lograr los objetivos y revisa los resultados. Su elaboración requiere que se 
compartan criterios, condición para que la acción que se desarrolla en la'escuela sea 
coordinada y coherente. Los criterios compartidos y los acuerdos sirven de gulas de acción 
para todos los miembros de la institución. 

Es posible pensar al proyecto institucional puede pensarse como un recorrido, como 
el camino que expresa la distancia entre la escuela"'que tenemos y la escuela que 
queremos. 

Chaves se refiere asl a seis momentos (ldenlldad Institucional, vIsión Institucional, 
análisis de situación, compromisos de acción, viabilidad de la propuesta, evaluación de 
gestión) que no se conforman como etapas y por tanto no implican una sucesión de pasos 
lineales, sino que será cada comunidad educativa quien decida, de acuerdo con su propia 
historia y realidad institucional, el camino y los procedimientos a seguir. 

. Es necesario partir de la construcción de una imagen compartida de la escuela que 
tenemos para lo cual es necesario atravesar una etapa de intercambio de ideas y 
opiniones acerca de su realidad. Asl, surge la necesidad de hacer preguntas, de 
responderlas, fundamentarlas y llegar a acuerdos en tomo a cómo está la escuela, cuáles 
son sus fortalezas y debilidades, cuáles son los aspectos sobre los que se puede actuar 
para producir los cambIos que acerquen a la escuela que queremos. 

Ningún proceso institucional comienza "desde cero'. Se parte de un conjunto de 
experienCias realizadas. de un camino recorrido. Una parte del esfuerzo tendrá que centrarse en 
recuperar aquellas factores que le confieren a la escuela sus características actuales: la historia 
de la institución, el marco normativo, las prácticas habituales. los proyectos ya realizados. las 
acciones vinculadas con la comunidad, etc. Este momento cobra partícular pertenencia si se 
tiene en cuenta , tal como se afirmó anteriormente, la necesidad de revisar lo realizado con el 
objeto de resignificarlo para recuperar lo que se considera valioso. AsI, los actores involucrados 
enuncian hipótesis acerca de por qué su escuela es como es, y cómo ha llegado a ser as!. De 
este modo se construye la definición de la Idllntldad de la Institución. 

La Idllntldad Institucional es una noción colectiva acerca de qué es la escuela hoy, y 
recoge tanto los consensos como las caracterlsticas que la hacen especial y diferente de otras 
escuelas. Por otra parte, para tener una perspectiva clara acerca de la escuela que tenemos, es 
preciso profundizar en el análisis de la institución. El análisis de la situación institucional tiene por 
objeto determinar cuáles son las fortalllzas y cuáles las dllbllldades que se encuentran en la 
escuela. 

El momento de la Visión apunta a la definición y explicitación de la escuela que 
queremos. La visión Institucional cobra sentido si es construida y compartida por el conjunto de 
aclares que forman parte de la institución. Para poder construirla es necesario establecer 
acuerdos entre los distintos actores, acercar posiciones y debatir concepciones y prácticas para 
lograr un 'consenso real". La idea de "consenso real" se contrapone a la de "falsos consensos". 
Se entiende por Falsos Consensos a los acuerdos sustentados en enunciados de gran nivel 
generalidad, que resultan Indiscutibles para todos, pero que ocultan significados muy diferentes 
para distintos sujetos (por ejemplo. calidad educativa). Por el contrario, se trata da explicitar las 
divergencias para construir consensos reales, que se Irán resigniflcando en el proceso mismo. 
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la visión permite visualizar la distancia a recorrer: desde la realidad presente hacia la Imagen 
deseada. 

Ahora bien, la construcción de la Identidad y la visión Institucional no pueden ser 
considerados como pasos que se suceden en el tiempo, ya que ambos conforman y se 
construyen en una relación dialéctica, en un movimiento entre las fuerzas de lo instituido y de lo 
instituyente. De este modo, lejos de considerar a lo instituido como aquello a "destituir", y a lo 
Instituyente como lo positivo y deseable, -lo que Implica ver a ambas instancias como opuestas, y 
descarta la posibilidad de concebir una slntesis supera1!lora-, importa tener en cuenta que la 
posibilidad de realización de un proyecto se asienta en las prácticas instituidas 
reslgnlflcadas por los fines de la transformación. 

De esta manera, si el PEI se constituye en un movimiento esplralado, como un proceso 
en curso y no como un producto acabado, la identidad y la visión, 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 construcción y reconstrucción, de 
sign ificación y resignificación. 

El CAmino A recorrer entre In !o\">nti(1;,,1 V !., Vi,ión comien7('l A ser tmnsitarlo a partir de 
'''fJIIIIIt"UI !o~ pUlltos U" purlluu pfllU lu COIIClcclon ue! !',oyuelo: las debilidades COBlO 
problemas a ser resueltos y las fortalezas corno puntos de apoyo. Definir una debilidad como un 
problema lo operativiza, lo transforma de una queja en un Instrumento para la acción. Definir los 
problemas implica una actividad colectiva y participativa en la que los Integrantes de la 
institución, en sucesivas aproximaciones, van seleccionando aquellos aspectos criticas que 
consideran prioritarios para la acción. Las fortalezas detectadas operan como instrumentos 
facilitadores para encarar las acciones que se deriven del proceso emprendido. En la medida en 
que este proceso se encara en forma colectiva es que se puede hablar de este momento 
metodológico como el de la Escuela Concertada. 

Todos los integrantes de una Institución podrlan elaborar una larga lista de problemas o 
situaciones a transformar, pero aqul se trata de avanzar un poco más: agregarle a los aspectos 
descriptivos. aquellos que permitan explicar, conceplualizar, precisar y seleccionar los problemas 
mas relevantes, y encontrar los aspectos piroritarios que requieren intervención, dando lugar a 
los proyectos especlflcos, al tiempo que se establecen los compromisos de acción para 
abordarlos. 

Los actores involucrados en el proyecto son los maestros. los alumnos, los directivos. el 
personal administrativo, los padres, los representantes de organizaciones de la sociedad civil: 
vecinos, empresarios. trabajadores. gremios, Universidad, y olros que a Juicio de la escuela 
fueran necesarios. 

En la escuela se aprende mucho más que los conocimientos que se transmiten en el 
aula. El conjunto de relaciones que se "viven" en la. escuela constituyen una fuente de 
aprendizaje. El estilo de dirección, la forma de tomar dedsiones, la participación que cada uno 
puede experimentar son ejemplos de aquellas prácticas y vivencias que son también contenidos 
pedagógicos. 

Cada escuela es única y diferente. Si se encorsetase a cada una de ellas en un modelo 
único de planificación. con objetivos, contenidos y prácticas iguales para todas, el sentido mismo 
de ofrecer a las instituciones un espacio para generar sus propios proyectos perderla sentido. 
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Por el contrario, se trata de aprovechar la heterogeneidad como fuente de expertenclas 
educativas. A través del PEI cada escuela construye su propio modelo organlzatlvo y de gestión 
a partir de sus necesidades, su realidad, y las personas que la integran. 

El concepto de participación que se propone aquf, comprende no s610 la mera 
información acerca de los proyectos o sus resultados. La participación de cada uno de los 
actores es un elemento constitutivo desde el inicio del proceso de construcción del proyecto, 
aunque no todos participen del mismo modo. Participar significa que cada uno de los miembros 
de la comunidad educativa opine, decida, ejecute y evalúa la gestión educativa, de acuerdo con 
los saberes profesionales y con los lugares que se ocupan en la Institución. 

La constitución de equipos de trabajo permite llevar adelante la elaboración y 
concreción de los proyectos especificas. En el presente encuadre, la elaboración del PEI es 
necesartamente colectiva. y requiere del trabajo en equipo. 

La construcción del proyecto es una de las actividades de más alto contenido 
pedagógico. Implica una transformación de las formas de hacer las cosas en la Institución que 
supone dos tipos de aprendizaje: los contenidos del proyecto, sus aspectos sociales, 
institucionales y pedagógicos; y la metodologla para su elaboración. Se trata de un instrumento 
realista y operativo y no de un documento formal. 

El Proyecto Educativo Institucional es. como se dijo más arriba, el instrumento que 
permite transitar la distancia entre la Identidad y la Visión. No se trata de una tarea más que se 
agrega a las múltiples tareas existentes. Es una posibilidad de transformar la dinámica de esas 
tareas. Slgmfica abrtr 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 gestión institucional que enriquezcan la vida escolar; se estimule la reflexión sobre 
la práctica yen la práctica en los docentes, alumnos y padres; se aprenda a trabajar en equipo. 

El proyecto educativo institucional permite que cada institución asuma un papel 
protagónico como mediadora entre las líneas pOlíticas concebidas en la escala del sistema 
ed ucativo y la realídad concreta de cada lugar. Cada institución puede elaborar las respuestas 
que necesita para abordar los problemas especlficos de su contexto. En este sentido el PEI es 
singular y propio de cada escuela y se toma marco de referencia para la resolución de la vida 
institucional. En él deberlan poder Justificarse las decisiones que toma permanentemente la 
escuela, o más bien poorla decirse que estas decisiones conforman al propio Proyecto 
Institucional. Como Instrumento, el PEI adquiere una dinámica que hace de su elaboración un . 
proceso permanente. En el marco del PEI se desplíega el proyecto curricular y los proyectos 
especlflcos. 

En s.!ntesis, pOdrfa decirse que el Proyecto Educativo Institucional es más que un 
instrumento de la gestión, en la medida que su desarrollo es la gestión en acción. capaz de 
'rnf)~rOmmr n~lJ(!do~ ei" ItI OIfJRlli7ncí6n. 
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Históricamente los roles de conducción educativa, en especial las funciones de 
supervisión y directivas, han asumido un carácter fuertemente administrativo y burocrático, que, 
en la práctica, han terminado por orientarse a resolver los emergentes y problemas urgentes 
surgidos 'sobre la hora". En este contexto resulta difrcil planificar cursos de acción que permitan 
diseñar proyectos que respondan a las necesidades de la comunidad educativa en el mediano y 
largo plazo. .. 

Una gestión por proyectos como la que aqul se propone implica, necesariamente, la 
construcción de un nuevo modelo de conducción educativa que articule las diferentes 
dimensiones, condiciones y sujetos (docentes, alumnos) Involucrados en la práctica educativa, 
con el objetivo de abarcar la complejidad de las situaciones y componentes que caracterizan la 
vida institucional. 

Ahora bien, en relación al rol del supervisor, resulta Importante construir -para superar la 
Identidad que este rol ha asumido hasta la actualidad- este espacio de conducción como un 
ámbito de coordinación e intermediación entre los niveles centrales de gestión educativa y las 
Instituciones escolares. En este sentido, es posible proponer cuatro Instancias de desempeno 
del supervisor: las unidades escolares, la zona de supervisión, el equipo de supervisores y el 
nivel polltico. 

Asi, en el nivel de la institución escolar, analiza y observa las prácticas escolares; 
interviene en la toma de decisiones de modo tal de destrabar conflictos, impulsar Iniciativas, 
orientar la búsqueda de recursos y estrategias técnico·pedagóglcas, fortalecer el desarrollo de 
los Proyectos Institucionales y evaluar con el objetivo de construir juicios valoratlvos tendientes a 
la orientación de las decisiones y el logro de las metas educativas. 

En el nivel de la zona de supervisión, es posible reconocer las siguientes tareas: 
coordinación de los proyectos institucionales, promoción e impulso de proyectos en red, 
animación, dlnamlzación de los intercambIos y orientación en la toma de decisiones. 

La construcción de equipos de supervisión tiene por finalidad la conformación de 
espacios de trabajo compartido, con una mirada que abarque al sistema en su conjunto, de 
modo tal que se planifiquen y elaboren colectiva y articuladamente los objetivos de la gestión. La 
unidad regional constituida por el equipo de supervisores permite el análisis de las necesidades 
y tendencias de la región. 

En la instancia polflica, el rol del supervisor consiste en informar y asesorar a los 
mgrlJli~mos de conducción. hrinrlnndo insumos pmn la loma de decisiones. 

Es desde esta perspectiva que se propone la formulación del Proyecto Educallvo de la 
Supervisión (PES) como herramienta de una gestión centrada en la planificación de acciones y 
estrategias orientadas hacia el logro de las metas e intenciones educativas; es decir, se trata de 
transformar la supervisión en una práctica planificada y compartida. El P .E.S. se constituye as(, 
por un lado, como un espacio de trabajo colectivo a nivel del equipo de supervisores y por el 
otro, como una Instancia de trabajo Individual en el que se adecuan las estrategias y objetivos 
planteados por el equipo, a las particularidades de cada zona e institución. El PES resulta ser 
una herramienta Importante para el fortalecimiento de las redes Interlnsllluclonales. 
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Asimismo, el rol del directivo escolar presenta una problemática especifica, ya que asume 
un papel central en la coordinación de los procesos de construcción y realización de los 
proyectos escolares. En este sentido, es necesario superar la Imagen del director como 
controlador y administrador de rutinas de una organización escolar estática, definida desde 
criterios jerárquicos, para asumir un liderazgo que dinamice la institución y garantice el logro de 
los objetivos. 

Desde la perspectiva de la función directiva, es posible reconocer en principio dos 
ámbitos de intervención: por un lado, la institución esc~r y, por otro, el trabajo con el grupo de. 
pares. 

Respecto de éste, se propone la conformación de equipos de trabajo que se constituyan 
en Instancias de reflexión y construcción de acciones y estrategias, as! como de análisis y 
debate sobre problemas comunes a las Instituciones Que forman parte de la zona de 
supervisión. Este espacio resulta ser un lugar privilegiado para el desarrollo profesional ya que 
favorece la formación permanente en servicio a partir de la discusión y reflexión acerca de la 
propia práctica. 

El intercambio fortalece los lazos interinstitucionales tendientes a la planificación y 
ejecución de actividades, experiencias e Innovaciones que enriquec;en la propuesta pedagógica 
de las escuelas. De este modo, por ejemplo, es posible pensar en la realización de proyectos de 
capacitación en servicio que articulen demandas compartidas de los disllntos grupos docentes, 
el intercambio de experiencias entre los diferentes actores institucionales, etc. 

Se trata de construir la función del directivo, no ya desde un modelo centrado en la 
administración, Que opera con y a partir de lo emergente, sino de otro que movilice. oriente. 
planifique y coordine los procesos y prácticas escolares. asl como la articulación de Intereses, 
necesidades y demandas de los diferentes actores institucionales. 

De esta manera, es posible pensar en el director como aquel que opera en ya partir de la 
complejidad de la Institución escolar con una mirada abarcadora. En este sentido, "ser directivo 
escolar es pilotear el cúmulo de situaciones que se presentan en una Unidad Educativa. Pilotear 
una escuela es guiar y conducir simultáneamente sus desallos educativos y pedagógicos. El 
directivo es un educador que se enfrenta al desafio de centrar la institución alrededor de los 
aprendizajes escolares. y de alcanzarlos con éxito por toda la pOblación esludiantll.,lt 

En slntesis. hay tres tareas primordiales en la función directiva: al centrar a la institución 
en su misión educativo-pedagógica de propiciar aprendizajes significativos de calidad, b} 
estimular y sostener la participación de los docentes en equipos de trabajo con la comunidad. 
alrededor del proyecto educativo que los nuclea y el el trabajo con los directores y el supervisor 
de la escuelas de su zona. 

Entre las competencias del rol directivo es posible reconocer, en tanto se encuentra 
comprometido en la gestión integral de la institución. las tareas de asesoramiento, mediación. 
facilitación de la autonomla Instlluclonal y coordinación de los equipos de trabajo en una "acción 
permanente de s!ntesis entre dimensiones funcionales de la institución, entre elementos 
heterogéneos sobre los que hay que operar para que no se vuelvan antagónicos..lO. 

De este modo, animar y estimular la construcción de equipos de trabajo, velar Que los 
compromisos de acción se sostengan y reflejen en el trabajo cotidiano en la escuela; comunicar 

" POZNER de WElNBERG. Pilar. !il dit<:.~ti,o COI!!(J gestor de '!prcndilAjes cscolarcs, Alquc.1996. 

10 POZNER, op. cit. 
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y transmitir la información pertinente al conjunto de la comunidad, se constituyen en algunas de 
1115 compp.!enciil5 pilrA el dl!sArrollo elel rol dn connucclón comprometido con la calidad y la 
equidad. 

Asl, la coordinación de los procesos de confección, desarrollo y evaluación del PE l. 
desde la perspectiva de la dirección, se constituye por un lado en una función primordial de su 
rol pero principalmente debe ser entendida como el resultado de su gesti6n. 
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b) El Proyecto Curricular Institucional como componente curricular del PEI 

En este apartado. Ud. encontrará el desarrollo de los siguientes temas: 

,¡ El PCI: organizador de la Gestión Educativa 

,¡ Componentes (qué. cuándo. cómo. dónde se enseña; qué. cuándo, cómo. dónde se .... 
evalúa) . 


.¡ El PCI como instancia de formación permanente. 


,¡ Los momentos del PCI: de la identidad a la evaluación . 


.¡ El impacto sobre la organización institucional 


.¡ Los ámbitos de decisión del PC!. 

Retomando el concepto de Gestión Integral, se apunta a considerar al proceso educativo 
como uno solo, global e integrado. en el cual la gestión expresa la oferta educativa que la 
escuela desarrolla. La Gestión Curricular foca liza los aspectos pedagógicos y didácticos, que se 
expresan en el Proyecto Curricular de la escuela. Es decir, aquellos aspectos que caracterizan 
a la institución escolar, los que le confieren especificidad. 

Afirmar que la gestión curricular centra su mirada en la dimensión de la enseñanza y el 
aprendizaje, es afirmar su referencia a las tareas sustantivas de la escuela en relación con la 
promoción de los aprendizajes que alll ocurren. Pero es importante tener en cuenta que estos 
aprendizajes no sólo involucran a los alumnos -si bien es aquJ donde la escuela encuentra su 
tarea principal- sino también a los docentes y al conjunto de los actores escolares. Se trata de 
redimensionar a la escuela como una InstituciÓn que aprende y que al hacerlo posibilita que sus 
miembros puedan reflexionar sobre sus prácticas, sobre sus fortalezas y sus debilidades y 
puedan modificarlas en función de los objetivos trazados. 

Si se pone la mirada en el nivel institucional, en relación al currrculo, es necesario 
centrarse en el tercer nivel de especificación curricular, enrlqueciendo los anteriores y 
enmarcando los proyectos de aula. En él se concretan los diseños curriculares provinciales 
(DCP) en propuestas de intervención adecuadas a un contexto especifico y a los acuerdos 
realizados por el CFC y E 
( C.B.C). 

El Proyecto Curricular Institucional (PCI) es el proceso de toma de decisiones articuladas 
y compartidas por el equipo docente a partir del análisis del contexto de la institución, tendiente 
a dotar de mayor coherencia a su práctica. 

Cabe aclarar que. cuando hacemos referencia a los equipos docentes entendemos a 
éstos como el conJunto de maestroS y/o profesores coordinados por el equipo de conducción del 
establecimiento. Esto hace posible que los docentes comiencen a tomar decisiones 
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pedagógicas, que no son decisiones Individuales sino posturas llamadas a Integrar un conjunto 
articulado y coherente, y que de una manera progresiva y estructurada contemplen cada uno de 
los pasos a seguir. 

De este modo se amplia el margen de decisión a los docentes para que aborden 
oportunamente las opciones curriculares atendiendo a la diversidad de los alumnos. las 
caracterlsticas del contexto. las experiencias preVias ~ aprendizaje. etc. La competencia y 
responsabilidad frente al currlculo en el establecimiento no estarla. entonces. reservada 
exclusivamente al nivel nacional o jurisdiccional. Si asl fuera. esto implicarla relegar a los 
docentes al papel de simples ejecutores de un plan generado independientemente de sus 
condiciones de realización. reduciendo su capacidad de autonomia y de iniciativa personal. 

En un modelo centralista, la institución educativa es tenida en cuenta desde parámetros 
burocrétlcos, ya que si el currlculo se reduce a lo prcscrlpto. y al docenle sólo le cabe aplicarlo, 
la dirección deberá cuidar y controlar que todo se haga "según se ha Indicado'. 

Las prescripciones que emanan del poder central abarcan. en este modelo. desde la 
definición de contenidos y objetivos. hasta la consideración metodológica, de evaluaclón. 
programación etc. Esto tiene como consecuencia fomentar el trabajo individual del profesor, 
dejándole poco margen de libertad para la consideración de su programación. A la vez reduce el 
ámbito de decisión de los actores de la escuela a lo metodológico y administrativo. Sustrae a la 
escuela de la consideración de los aspectos estrictamente pedagógicos y sólo le concede la 
operallvlzaclón de los medios y el establecimiento de técnicas eficaces de control que no 
pongan en duda el modelo establecido. 

En relación al trabajo a partir del marco prescriptlvo. se presentan fracturas en la práctica 
docente y en las acciones de los actores, ya que, en cualquier ámbito, los sujetos se posicionan 
frente a las normas no como meros ejecutores sino como activos significadores de las mismas. 

El hecho de que se haya optado por un modelo de currlculo con gradualidad en los 
niveles de especificación implica que el campo de las prácticas pedagógicas en las escuelas sea 
mayor, lo que constituye un espacio para que muchas de las decisiones que antes eran 
tomadas por la administración central ahora queden en manos de los actores escolares, 
fundamentalmente en los equipos docentes. 

El desarrollo curricular no puede ser considerado sólo como un esquema de niveles de 
especificación del curriculo, sino como el sistema de relaciones interpersonales que propician la 
toma de decisiones acerca del currlculo. De esta manera se presenta un nuevo modelo de 
desarrollo curricular donde se plantea la oportunidad de que los equipos docentes trabajen en la 
confección del proyecto curricular de la escuela. encontrando el ámbito apropiado para 
reflexionar sobre sus prácticas y teorizar sobre lo educativo. avanzando hacia la 
profeslonalización del rol. 

Varias son las definiciones que se han hecho sobre Proyecto Curricular de Escuela, pero 
si nos atenemos al papel que ha de cumplir y a sus funciones. podemos considerarlo como el 
instftlmento de que disponen los aclores escolares para concretar las decisiones cutriculares 
que se han de tomar col~fivamente a fin de definir los medíos y las características de la 
intervención pedagógica de la escuela y dolarla de 92herencía en los diferentes niveles o ciclos 
de la e/lSerírm7a, 

El proyecto cu rrlcular es un Instrumento que permite a los docentes encuadrar sus 
prácticas en un marco más amplio. posibilitandO que la tarea personal en el aula o en el grupo 
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de clase se articule coherentemente en un marco más general de cuya delinlción ha sido 
protagonista (PE 1). 

Este instrumento amplia el campo de intervención del educador ya que participa en la 
elaboración del marco educativo especifico en el que ha de situar su intervención concreta. AsI, 
los maestros y profesores pasan a ser protagonistas y productores del desarrollo cunicular . .. 

Asimismo, posibilita vehiculizar las concepciones personales acerca de los componentes 
cuniculares, en relación a la estructura profunda del mismo, definiendo cómo entiende la 
enseñanza, qué es el proceso de aprendizaje, cuál es la visión de alumno y de conocimiento con 
la cual se parte. Se establece un ámbito de discusión y análisis más amplio que el limitado a su 
grupo de clase. Paralelamente favorece y mejora su trabajo individual ya que puede garantizar 
la continuidad de su tarea a lo largo de diferentes niveles de escolaridad. 

Los diferentes puntos de vista y ámbitos de decisión (ciclos, áreas, departamentos, años) 
han de estar al servicio de las finalidades educativas previstas en el PE!. En esle sentido, es 
posible que Intereses y enfoques heterogéneos coincidan en un proyecto que Integre las 
diferencias de manera que se conviertan en elementos enriquecedores y no obstacullzadores. 

Al mismo tiempo, las prácticas desarrolladas en un ciclo o en un área cobran sentido 
cuando se insertan en un proyecto global que las Justifica. 

En el marco de la gestión cunicular por proyectos, las decisiones que se toman son 
propias de la escuela: se opta sobre los componentes cuniculares atendiendo a las demandas 
del contexto en el que se realiza la Intervención pedagógica, según las Intenciones o finalidades 
educativas definidas en el PEI y teniendo en cuenta las prescripciones especificadas en los 
Diseños Cuniculares Provinciales. 

Las decisiones en relación a los componentes cuniculares se especifican en relación a 
diversas cuestiones: qué se ha de enseñar y evaluar, cuándo y cómo. Esto significa establecer 
objetivos educativos y contenidos de aprendizaje de las diferentes áreas en cada uno de los 
ciclos, la secuenciaclón de los objetivos y de los contenidos a lo largo de los diferentes ciclos y 
niveles de la enseñanza, las opciones metodológicas y los contenidos, momentos y maneras de 
evaluar. 

En el plano Institucional, la escuela tendrá que responder a las siguientes cuestiones, 
considerados como componentes báSicos del curriculo: 

¿QUÉ ENSENAR? .~ Vinculado con las intenciones educativas expresadas mediante los 
objetivos y los contenidos. 

¿CUÁNDO ENSENAR? ~.• Es decir, cómo se \la a ordenar temporalmente el acceso de los 
alumnos a los aprendizajes: qué contenidos y qué experiencias se les van a ofrecer en cada 
etapa de la escolaridad. 

¿CÓMO ENSEÑAR?~·> Implica definir bajo qué condiciones metodológicas y de disponibilidad 
de recursos materiales y organizativos se ha de realizar el reconido formativo disei'iado. 

¿QUÉ, CÓMO Y CUÁNDO EVALUAR? -+ En relación con los mecanismos de comprobación 
aconsejables para constatar si el proceso en curso se adecua a las expectativas establecidas. 

En toda escuela se trabajan, de hecho, unos objetivos asl como una determinada 
Ofunfllrnch'Hl y -toclIollf:lndt'm dn CUflh""lld(J~. rl P.oyoctu Cunkulru ht~1l1udollnr ofroco un 
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espacio para explicitar aquellas decisiones y ponerlas en común. De esta manera se va 
configurando el proyecto curricular como reflexión sobre lo prescrlpto, las prácticas docentes y la 
propuesta editorial, constituyendo, asl, la oferta cultural y académica de la escuela. 

Por otra parte, es preciso tener en cuenta quEf"los aprendizajes de los alumnos se 
realizan en ambientes escolares institucionalmente condicionados. Este proceso es posible 
dentro de esa cultura escolar concreta, diferente para cada escuela, y, de las condiciones que 
definen a la institución. De esta manera las decisiones tomadas en los ámbitos administrativos u 
organizativos modelan en un sentido dialógico el ámbito estrictamente curricular. 

En otras palabras, las decisiones curriculares se determinan en relación a un contexto 
educativo que está conformado por: 

• Las caracterlsticas socioculturales del ámbito de actuación de la escuela, 
• nU!\ pO!llhilldndo"l n!'lhw:hnnln!'1 
• Las caracterlstlcas de los docentes 
• La historia de la Institución 
• El marco normativo de la escuela 

Hacer referencia al cambio curricular, implica hablar de un cambio cultural, es decir, de 
una modificación de los múltiples significados construidos en la vida de la escuela, los que 
encuentran expresión en ritos, costumbres, rutinas, es decir, en el eslllo e Idiosincrasia 
institucional. Asimismo, el trabajo en equipo implica un cambio Importante en la organización y 
en la cultura profesional, ya que facilita que el docente desarrolle una postura curricular, es decir 
que, más allá del dominio de la disciplina o áraa enseñada, integre su trabajo en un proyecto 
formativo global del que él mismo es responsable como miembro de un equipo docente y de una 
institución. 

Las decisiones tomadas no pueden ser en modo alguno aleatorias, sino que deben 
constituirse en opciones que dependen del conjunto de prescripciones normativas establecidas 
por los Diseños Curriculares Provinciales y que en su especificación son el resultado de la 
adaptación y el desarrollo de esas prescripciones a las finalidades especificas de la escuela. 

Vinculando, entonces, el proyecto curricular a los aspectos estructurantes que 
condicionan los aprendizaJes, es decir, los aspectos dE;! la organización que son objeto de 
gestión (transformación), es necesarlo tener en cuenta que, del mismo modo que en la gestión 
institucional, no basta con rever el estilo de elaboración y gestión del proyecto curricular, porque 
la organización vigente fue creada para producir unos y determinados resultados. Por lo tanto no 
puede esperarse producir resultados diferentes de aquel/os para los cuales la organización fue 
creada. 

El proyecto curricular Institucional toma en cuenta necesariamente aspectos de la 
organización. En la medida que los equipos docentes puedan pensar el currlculo que tienen, y 
puedan establecer relaciones entre los distintos aspectos del mismo, podrán cuestionar los 
aspectos estructurantes de la organización, y encontrar formas colectivas de transformación 
de los mismos. Desde aqul, la distribución del tiempo, el uso del espacio y el tipo de 
agrupamientos deben ser evaluados para optimizar su uso, en tanto constituyen recursos, en 
función de un proyecto curricular común. En este sentido, la constitución de diferentes equipos 
de trabajo docente implica cambios en la organización, redefiniendo los tiempos, los espacios, y 
los tipos de agrupamiento. En slntesls, el cambIo en el modelo supone un pasaje de la cultura 
del Individualismo a la cultura de la coordinación y la responsabilidad compartida. 
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El proyecto curricular institucional: una instancia de formación permanente 

En la medida en que el Proyecto Curricular Institucional permite la participación de los 
docentes en la elaboración de intenciones y formas de intervención pedagógica, se convierte en 
un proyecto de trabajo, que los docentes como grupo pueden definir, someterto a prueba en la 
acción, controlándolo, corrigiéndolo, discutiendo y avanzando en conocimientos. En este 
sentido, este Instrumento de trabajo se constituye en un... instrumento de perfeccionamiento para 
los docentes. 

De este modo, el currlculo estarla ligado necesariamente con los procesos de 
capacitación, desarrollo y perfeccionamiento de la docencia. Dado que el docente se enfrenta a 
situaciones siempre distintas en la práctica, su tarea deberla Integrar Instancias de análisis que 
la reslgnlfiquen y direccionen, capitalizando en forma sistemática la experiencia. La expllcltaclón 
de lo que se quiere llevar a cabo y el sistemático razonamiento de por qué se hace, el contraste 
entre diferentes opciones y puntos de vista. la necesidad de tomar decisiones en diferentes 
terrenos, desencadena en los actores de la escuela una constante búsqueda y ampliación de 
conocimientos. 

Por otra parte, la incidencia y la repercusión en la institución es inmediata. Cuando la 
capacitación se basa exclusivamente en "cursos", puede garantizar la formación individual en 
algún aspecto profesional, pero muchas veces se hace dificil que ello conlleve cambios reales 
en la escuela. Si entendemos, en cambio, que la enseñanza no se limita a una simple suma de 
intervenciones educativas, sino que es el resultado de la acción, de un colectivo de enseñantes 
en relación a un proyecto educativo determinado, entenderemos que se hace necesario 
establecer marcos Institucionales de formación permanente que mejoren la práctica docente a 
partir de su análisis. 

La elaboración del provecto curricular 

Es posible señalar algunas condiciones previas a la elaboración de todo proyecto. Ellas 
son: 

• 	La construcción de nociones colectivas acerca del alcance del PEI y del Proyecto 

Curricular 


• El significado de ambos proyectos para la escuela 
• 	LR constitución dI'! un equipo dI'! trab<ljo 
• 	Ln:l nxpoctHtl"'"~l pO~lltlvn~ huchl u~.to hnhnjo 

En primer lugar se deben tener en cuenta las caracterlsticas definidas en la elaboración 
de la identidad institucional en el PE!. 

A partir de ella es importante elaborar los rasgos de identidad que caracterizan al 
currlculo vigente (real) en la institución. Una estrategia que favorece esta tarea es la 
identificación de los puntos débiles, los puntos fuertes y las carencias que se detectan en el 
desarrollo curricular de la institución 

Una vez definido lo que tenemos, se puede comenzar a pensar acerca de lo que 
queremos en relación al proyecto curricular, para pasar a concebir los caminos para alcanzar la 
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meta-objetivo de la escuela. Para esto también hay que tener en cuenta el encuadre normativo 
(C.B.C.• Diseños Curriculares Provinciales. circulares. etc.) 

Las fases del Proyecto Curricular Institucional 

Una vez analizados los rasgos de identidad y las caracteristicas de la escuela que 
queremos en cuanto a lo curricular. se pueden establecer las siguientes fases de elaboración. 
que responden a las preguntas señaladas como componentes del Proyecto Curricular 
Institucional .... 

• I Que hay gue ensei'lar? 

- Objetivos generales de la escuela 

Determinar los objetivos generales teniendo en cuenta lo establecido por las 
disposiciones nacionales y provinciales y las caracterlsticas definidas en la Identidad del 
rFI yo" In r""lrl/'''r 

• ObJotlvos gOIlOl1lloS y cOl/tolllúos úo las 11lOos 

Adecuar lo establecido por los organismos educativos competentes. haciendo explfcitas 
las relaciones con los objetivos generales del ciclo y con los criterios de evaluación de cada 
área. 

• ¿Cuándo hay que ensei'lar? 

• Objetivos generales de área por ciclos 

Adecuar lo anterior a cada cicio aumentando los niveles de coherencia Intema entre los 
ciclos. 

• Secuencíación de los contenidos 

Secuenciar. contextualizar. ordenar y distribuir temporalmente los contenidos de cada 
una de las áreas. eligiendo criterios comunes para secuenciar los contenidos 

• ¿Cómo hay gue ensei'lar? 

• Determinación de los criterios metodológicos de carácter general para cada ciclo 

y de la metodologla didáctica de cada área 


Analizar el nivel de desarrollo de los alumnos y sus aprendizajes previos. 
Elegir las estrategias didácticas más adecuadas teniendo en cuenta el criterio de 
construcción del aprendizaje (interacción didáctica, contexto de intervención, actividades, 
recursos, etc.) 

• Determinación de las consecuencias en la estructura organizativa 
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Definir las modificaciones que se necesitarán efectuar en función de la puesta en marcha 
del proyecto curricular en cuanto a horarios, espacios, agrupamientos, trabajo en equipo 
docente, etc. 

• ¿Qué hay gue evaluar, cuándo y cómo? 

- Determinación de los criterios de evaluación de los aprendizajes de los alumnos en general y 
por cada {¡rea ... 

Establecer los criterios generales de evaluación de los aprendizajes de los alumnos. 

Determinar los criterios de evaluación de los aprendizajes por áreas. 

Determinar las estrategias de evaluación, los momentos, etc. 

Analizar estrategias de analisls de la información obtenida a través del proceso de 

evaluación 


- Determinar los ajustes necesarios del proyecto cunicular 

La puesta en marcha del proyecto posibilita analizar las modificaciones que se necesitan 
realizar. Es importante establecer los criterios. los tiempos y la forma en que se llevara a 
cabo la evaluación del propio proyecto. con el fin de realizar los ajustes pertinentes. 
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c) El Proyecto Curricular InstitucIonal y el Proyecto Educativo InstitucIonal 

El Proyecto Curricular Insliluclonal se enmarca y se construye a partir de los acuerdos y 
decisiones tomadas en la elaboración del Proyecto Educativo Institucional. En este último se 
consideran las finalidades o propósitos nucleares de la escuela, a partir del análisis que se haga 
de su Identidad, de la Visión construida por los actor16, la construcción de la Escuela 
Concertada incluyendo los compromisos de acción y la expllcitación de las problemáticas 
institucionales, para el logro de sus objetivos y la construcción de la estructura más adecuada 
qu e permita conseguir dichos propósitos. 

Aqur el concepto de currlculo se asocia a lo que la escuela oferta cultural y 
académicamente a la comunidad, expresado en el PEI y en su matriz. sustantiva que es el 
Proyecto Curricular Institucional. El PEr enmarca al proyecto curricular o, lo que es lo mismo, el 
Proyecto Curricular es un componente del PEI. Pero es esencial tener en cuenta que no se trata 
simplemente de una de sus partes, sino de su eje vertebrador, en tanto el proyecto curricular le 
confiere especificidad, y en tanto direcciona la función social espeCifica de la escuela. En otras 
palabras, se trata de dar cuenta de cuál es la función social de la escuela, cómo ha de ser la 
enseñanza, y por lo tanto cuál ha de ser la contribución de la educación institucionaliz.ada en la 
formación de los sujetos. 

Existen diversos caminos que posibilitan elaborar un proyecto curricular Institucional. 
Cada Institución optará el camino que considere más apropiado a su realidad y necesidades. Es 
el propio proceso de elaboración el que Implica un proceso de formación docente, que permitirá 
contrastar el camino elegido con el logro de los objetivos propuestos. 

Una estrategia que posibilita la elaboración del Proyecto Curricular Institucional, es partir 
del Proyecto Educativo Institucional, que permite dirigir coherentemente el proceso de 
Intervención educativa en la institución. 

El PEI es sobre todo un contrato que compromete y vincula a todos los miembros de la 
comunidad educativa con una finalidad común. Es el resultado de un consenso que se plasma 
después de un análisis de Información, necesidades y expectativas. Asimismo, el PEI puede ser 
el Instrumento en el que se encuentra la fundamentación de las decisiones que ,:ontlnuamente 
se toman en el establecimiento escolar. 

Por último, es preciso señalar que de lo expuesto no debe suponerse una lógica 

necesariamente deductiva: esto es, que primero se debe desarrollar el PEI (qul' actuarIa 

como marco), para. en una segunda etapa, abordar el PC\. A menudo se :ealizarán 

simultáneamente las tareas de discusión para determinar las dellniclones Insliblclonales, 

los grandes objetivos de la institución. su estructura organlz.ativa y las decisioneS respecto 

de la secuenclación de los contenidos, todo esto junto con las tareas de la l/ida Co¡idlana. 


De esta manera es posible plantear la elaboración del proyecto curri~ular en forma 
inductiva .Es decir. a partir de la discusión y análisis de cuestiones puntuales, Sfl emprende el 
camino para llegar a acuerdos y prínclplos Ipstitucionales, que irán deflniend4 los objetivos 
educativos de la escuela en el marco de los lineamientos polllico·normatlvo~.~ nacionales y 
jurisdiccionales.' 
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3. CONCLUSiÓN: UNA ESCUELA QUE SE PIENSA A si MISMA. 

Todo proceso de cambio requiere de la acción coordinada de las diferentes 
instancias que confluyen en la tarea de enseliar. En este sentido, en el campo de la 
organización y gestión escolar se considera necesario trabajar conjuntamente en tres 
escenarios complementarios: el aula, la Institución escolar y la supervisión. 

En la Instancia de la supervisión se propone fortalecer el rol del supervisor como 
articulador entre el nivel Institucional (establecimientos escolares) y el nivel polftlco, 
orientando su campo de acción hacia la promoción y evaluación de proyectos 
Institucionales, la Intervención indirecta en la Institución escolar a través del trabajo con el 
nivel de los directivos y el desarrollo de Proyectos Educativos de Supervisión que permitan 
transformar la gestión supervisiva en una acción racionalmente planificada y coordinada, 
constituyendo a los equipos de directores como su campo de acción. Esto supone 
profundizar el trabajo en equipo, una gestión facilitadora y promotora de innovaciones que 
opere sobre la base de indicadores de resultados institucionales y actúe como apoyo y 
organizador de las demandas de capacitación de la institución. 

En el nivel de la Institución escolar se promueve la elaboración de Proyectos 
Educativos Institucionales (PEl), que constituyen, a la vez un proceso y un resultado. 
Como proceso, el PEI es una práctica Institucional cotidiana, en la medida en que se 
Instituye como herramienta clave de la gestión. Como resultado, el PEI es la oferta 
académica y cultural de la Institución, adecuada a las particularidades y necesidades de 
su comunidad, y vertebrada por el Proyecto Cumcular Institucional (pel). El desarrollo de 
proyectos institucionales supone la dinamización de diversos componentes de la vida 
Institucional como la participación de los distintos actores de la comunidad educativa, la 
capacitación en servicio, el replanteo de la organización escolar (tiempos, espacios y 
agrupamientos), etc. Se trata, en fin de la puesta en marcha de una gestión comprometida 
con los resultados y logros de aprendizaje de los alumnos. 

El compromiso con los resultados -que representan la consolidación de los 
procesos- Implica la posibilidad, para la Institución escolar, de plantearse metas especificas 
y alcanzables en función de las caracterfsticas Institucionales, que configuran compromisos 
colectivamente contra Idos y consensuados y orientan la práctica cotidiana de la gestión. 

En la Instancia del aula, se sugiere la utilización de propuestas variadas de 
organización del trabajo grupal en distintas Instancias, la redistribución de tiempos y 
espacios, el uso de estrategias didácticas diversas, la utilización por parte de alumnos y 
docentes de diferentes fuentes de información y la consideración de la evaluación del 
proceso global del aprendizaje en lugar de restringirla a la evaluación de productos. 

Estos tres escenarios suponen la necesidad de reflexionar acerca la noción de 
autollolllla Inslltuclonal que (emite a que lunto la escuela corno los aclores Involucrados en 
ella cuenlen con espacios de deciSión que, en la medida en que operen sobre las 
condiciones concretas del establecimiento, favorezcan una gestión de calidad. Esto no 
significa escuelas aisladas y abandonadas, sino que, además de los ámbitos de acción 
propios de la conducción de los sistemas educativos, se plantea la generación de espacios 
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de construcción compartida, ya sea al interior de cada institución como entre Instituciones, 
de manera de conformar redes que oficien de facilitadoras y potencladoras de la 
transformación. Se trata, pues, de constituir un ospaclo qua contenga y resguardo tanto 
la autonomla Institucional como los lineamientos polltlcos comuneS. Este espacio de 
comunicación entre las escuelas puede. a su vez, extenderse hacia otras Instituciones 
50clol09 quo podrloll o",l'luoeor 01 procoso O<JllcotlvO. [;11 asto, los órgonos do conducción 
y en especial la supervisión, deben asumir un papel central en la tarea de aunar y coordinar 
esfuerzos y proyectos. 

En este sentido, PEI permite que cada institución asuma un papel protagónlco como 
mediadora entre las lineas poUticas concebidas en la escala del sistema educativo y la 
realidad concreta de cada lugar. Cada institución puede elaborar las respuestas que 
necesita para abordar los problemas especlficos de su contexto. En este sentido el PEI es 
singular y propio de cada escuela y se torna marco de referencia para la resolución de la 
vida institucional. En él deberlan poder justificarse las decisiones que toma 
permanentemente la escuela, o más bien podrla decirse que estas decisiones conforman al 
propio Proyecto Institucional. Como instrumento, el PEI adquiere una dinámica que hace de 
su elaboración un proceso permanente. 

De esta manera, se plantea transformar a la gestión entendida como una práctica 
individual, que opera a partir del emergente cotidiano, en una práctica planificada y 
colectiva. Se trata de promover procesos que faciliten la reflexión sobre el propio hacer 
para integrarlo en un proceso de aprendizaje Institucional que permita reslgnificar 
crftlcamente la experiencia, no para confirmarla sino para trascenderla, permitiendo la toma 
de decisiones pertinentes a los objetivos Institucionales. 

Más allá de cuáles sean estas decisiones (el resultado del proceso de gestión), 
interesa el proceso por el cual éstas son tomadas. Este proceso es lo que constituye el 
"aprendizaje Institucional". En definitiva. la gesll6n por proyectos permite que lo que ocurre 
en la escuela no sea sólo el prOducto de circunstancias y decisiones extemas y tomadas 
por otros, sino que los actores escolares puedan tomar parte activa en el conjunto de 
resoluciones que construyen la vida Institucional. 

Una escuela que se piensa a si misma, reflexiona y planifica acerca de su propio 
proyecto supone un espacio mejor para el conjunto de los actores escolares: para los 
alumnos implica contar con la partiCipación en la vida institucional como una potente fuente 
de aprendizaje; para los padres representa una oportunidad de formar parte de la 
propuesta educativa que la escuela ofrece a sus hijos; para los docentes representa una 
de las formas de recuperar el sentido de su tarea: hacer de la escuela un espacio propio 
significa mejorar, en parte, las condiciones en que se desarrolla su trabajo. Las escuelas se 
han convertido, en muchos casos, en un espacio de rutina y sufrimiento. Se trata de 
hacerlas más humanas para todos. 

49 


