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Gestion estratégica de las escuelas

Presentacion de los cuadernos

El Programa Nacional de Gestion Institucional ha elaborado una serie de Cuadernos
para directivos escolares con el propésito de colaborar con ustedes en el desarrollo
de una experiencia de formacién. La misma incluirda algunas instancias de estudio
independiente y algunas otras de estudio compartido con directivos de otras escuelas,
con los cuales usted intercambiard conocimientos, interrogantes, reflexiones vy
propuestas.

Cada cuaderno esta estructurado en cuatro partes, que incluyen distintos tipos de
materiales:

¥ La primera es una sintesis conceptual acerca de los puntos mas significativos
de la tematica abordada en el cuaderno; la hemos producido a partir de algunas
fuentes bibliograficas que se consignan al final y que Ud. puede consultar, si le
resulta posible y le interesa, para ampliar y profundizar sus aprendizajes.

v La segunda es una compilacién de aportes de textos diversos: fragmentos de
libros, articulos periodisticos, sintesis de bibliografia y documentos, etc. Los
hemos seleccionado porque consideramos que pueden articularse con los puntos
abordados en la sintesis conceptual y en tal sentido, pueden complementarlos,
profundizarlos o ampliarlos, segln los casos.

v"  La tercera reline una serie de fichas de trabajo desarrolladas para orientar las
diversas actividades que usted y sus colegas van a realizar durante esta
experiencia de actualizacion. Algunas se utilizaran durante los encuentros y
otras, durante las instancias no presenciales. Le facilitaran la lectura de la
sintesis conceptual y de los aportes incluidos en la compilacion; lo orientaran
para que revise algunos aspectos de su practica cotidiana como director y para
gue los comunique, tanto a otros directivos, como a los docentes de su escuela,
cuando lo necesite o lo desee. Algunas estdn pensadas para que las resuelva
individualmente y otras, para trabajar con ellas, en grupos.

v La cuarta contiene herramientas para la accion, que son propuestas de
trabajo embrionarias, para que Usted las ponga en practica con todas las
modificaciones que considere necesarias. Se refieren a algunas estrategias que
usted puede desarrollar tanto con los docentes, como con los alumnos, sus
familias y otras instituciones de la comunidad, escolares o no. No tienen la
intencion de modelizar su tarea, sino la de brindarle algunos ejemplos de
acciones posibles.

Estos Cuadernos para directivos estan concebidos como nuestro aporte a su
experiencia de formacién; el suyo consistira en la elaboracién de una carpeta de
trabajo personal, de caracter acumulativo, que llevara "la marca" de su proceso
singular de aprendizaje. En ella puede reunir:

Y

sus apuntes;

los aportes elaborados por los grupos en los cuales participe durante los
encuentros;

Y

» sus propias sintesis, propuestas, relatos, etc., que elaborara orientado por
las fichas de trabajo presencial y no presencial;

v

si lo desea, un "texto paralelo” (a la manera de un registro narrativo de los
gue suelen usarse en las escuelas) que le permitira ir construyendo su propia
version del recorrido de esta experiencia formativa. Podria elaborarlo a posteriori
de cada uno de los encuentros o de alguno de ellos en particular; y podria
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recoger las reflexiones o dudas que surjan a partir de las instancias de estudio
independiente.

En su conjunto con esta carpeta usted podra reconstruir su proceso de aprendizaje,
revisar e integrar los contenidos abordados; tal vez le permitira afrontar en mejores
condiciones, la instancia de evaluacion. Ser utilizada ademas, como un recurso para
organizar e implementar actividades de intercambio con sus pares (otros directivos que
no participan de estas jornadas) o con otros actores de las instituciones que usted dirige
(en especial, los docentes).

Pero, fundamentalmente, puede constituirse en una produccion de su autoria, capaz de
funcionar como un componente mas de este juego de recursos.
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Introduccion:
Equipos directivos por mas aprendizajes

...Hagamos historia, no la hemos terminado, no hemos dicho nuestra dltima palabra
como seres humanos dotados de imaginacion, sensibilidad, memoria y deseo.
Gobernemos el cambio para hacer historia.

Carlos Fuentes

Esta sintesis tiene el propdsito de orientar la comprension de las caracteristicas del modelo
de gestidn estratégica de escuelas; en especial, de las competencias que necesitan
desarrollar guienes las lideran, debido a la complejidad del mundo gue nos toca vivir y de los
desafios que ese mundo plantea a los sistemas educativos.

A pesar de las diferencias, que seguramente existen entre las practicas profesionales de los
casi cincuenta mil directivos escolares del pais, hay algunos puntos de los planteados en este
cuaderno, que son comunes y pueden ser Utiles a todos ellos. Tienen que ver con la
necesidad de imaginarse y concretar una manera diferente de diseiiar, sostener y evaluar el
trabajo de quienes son responsables de liderar las escuelas, y, en consecuencia, del proceso
de aprendizaje institucional que en ellas se desarrolla.

Si las escuelas como totalidad son capaces de aprender, estaran en mejores condiciones de
ensefarles a sus alumnos. Reflexionar colectivamente acerca de los sentidos y los modos de
intervencion posibles -desde el planteo de la gestion estratégica de las escuelas-, es una via
para contribuir al fortalecimiento de la institucion.

De esta manera, el material aqui presentado busca establecer un dialogo con la experiencia
acumulada en la gestion que porta cada uno de los directores. Asimismo, puede ser de
utilidad para reflexionar colectivamente sobre este cuaderno en las instituciones dando
lugar a un proceso que permita repensar y enriquecer los argumentos, marcos conceptuales
hasta ahora tenidos, y las herramientas de accion que vehiculizan las conceptualizaciones y
creencias.

En definitiva, se trata de hacer posible la consideracién de propuestas alternativas que
permitan dar respuesta a los requerimientos multiples y cambiantes que se plantean
cotidianamente en las escuelas para generar mas y mejores aprendizajes en todos los
alumnos.
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La gestion de las instituciones escolares ante un
nuevo paradigma

El concepto gestién, al igual que sucede en otros campos, es un término que remite a
una serie de significaciones y perspectivas. En principio, hablar de gestidn pedagdgica
entrafa algunos problemas, ya que ambos términos se han venido desarrollando de
manera separada. Asi por un lado, se da la reflexion y la investigacién en pedagogia sin
tomar en cuenta los problemas de la gestidon, y por otro, se ha analizado la gestién
desde una perspectiva mas ligada a lo administrativo, reduciendo su relevancia para el
logro de la accidn pedagogica.

Tradicionalmente, la disciplina que se ocupaba de dar cuenta de las actividades y
procesos desarrollados por quienes tienen la responsabilidad de dirigir instituciones era
la administraciéon y organizacién escolar, que abordaba la tarea de conduccion y de
la organizacion misma.

En la actualidad, se reconoce que la trama organizativa de la escuela como un todo es
un componente esencial de la gestion pedagdgica, constituyendo una dimension de la
misma. Desde la perspectiva de la administracion, ia organizacién ha sido pensada
como una forma independientemente de su contenido, sin embargo es sabido hoy que
las formas también son contenido, y por lo tanto lo organizativo debe estar al servicio
de lo pedagodgico y, a la vez, lo pedagdgico requiere de una organizacion pertinente. Por
ejemplo, es sabido que lo que ocurre en los "pasillos" impacta en las aulas, asi como lo
que ocurre en las aulas impacta en la institucion.

Esto implica que aln cuando se piensa como dimension estrictamente administrativa
hay comprometidas acciones cuya naturaleza, para el hacer docente, adquieren el tenor
de decisiones pedagdgicas y educativas.

Por ello, se trata de resignificar el campo de la gestién institucional mas que, de cerrarlo
a formulas que hoy son insuficientes. Varios son los argumentos que permiten sostener
esta afirmacion.

Los cambios registrados en las Gltimas décadas en torno a las caracteristicas de la
cultura, la economia, la tecnologia y la politica dan cuenta de ello. Asimismo, el
crecimiento de la burocracia acompafio la expansion del sistema educativo, generando
requerimientos administrativos y técnicos que ampliaron permanentemente las
obligaciones de las escuelas. La mayor densidad de trabajo institucional, alimentada por
estos y otros factores - entre ellos, ios procesos de descentralizacion de los afios 1978 y
1993-, afecta directamente al quehacer educativo haciendo insuficientes sus modos de
organizacion. Por Ultimo, es necesario sefialar que las organizaciones son realidades
complejas que no pueden agotar su accion en esquemas reduccionistas. Este argumento
se relaciona con la necesidad de un cambio en la mirada para abordar los temas
vinculados a la gestion.

En la década del 90 comienza a utilizarse con mas fuerza el término gestién referido a
la tarea de conducir instituciones en el sistema educativo, aunque dicho término tiene
su origen en las teorias organizacionales.

Este hecho da cuenta de mucho mas que de un cambio de palabras, se trata de un
cambio de paradigma. El término paradigma puede ser entendido como una forma de
percibir, conocer y pensar la realidad. Surge de comunidades cientificas, y recoge
creencias construidas por el pensar colectivo. Por lo tanto, remite no sélo a marcos
teoricos de referencia sino a modos de desarrollar las practicas y entender las culturas
institucionales. Cuando un paradigma se impone, el anterior permanece en un segundo
plano, representando otra forma de pensamiento. Por ello, hay momentos en las
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instituciones en que pueden coexistir distintos paradigmas, a veces, contradictorios
entre si.

Desde esta mirada, tanto la gestion educativa de nivel macro como la de nivel micro-
institucional puede considerarse como un conjunto de procesos tedrico-practicos
integrados horizontal y verticalmente dentro de los sistemas educativos, para cumplir
mandatos sociales. La gestion educativa puede entenderse como las acciones
desarrolladas por los gestores que pilotean amplios espacios organizacionales y la
gestion escolar, como la desarrollada por los equipos directivos. Ambas implican un
saber de sintesis que relacionan conocimiento y practicas; vinculan ética y eficacia,
politica y administracion, en procesos que apuntan al mejoramiento permanente de las
practicas educativas, a la exploracion y explotacion de todas las posibilidades, y a la
experimentacion, en un proceso sistematico.

En esta perspectiva, la gestion es entendida como wun campo de practicas
comprometidas con las instituciones educativas y por lo tanto, opera sobre realidades
complejas. La complejidad no resulta exclusivamente de los desarrollos cientificos y
tecnologicos ni de los cambios politicos, economicos, sociales o culturales, sino que
puede ser explicada a partir del analisis de la propia tarea de gestionar. Por ello, cobra
relevancia reconocer la complejidad aun donde no parece existir: en las tareas
habituales, en la realidad cotidiana, en la variedad de roles desempenados diariamente,
en las relaciones que se mantienen con los demas, etc.

Pensar la escuela como un sistema complejo supone ubicarse en una nueva perspectiva
para abordarla, implica pensar sus vinculaciones con el entorno inmediato y con
sistemas mayores y mas lejanos de los que forma parte. Supone tomar en cuenta que
las consecuencias del accionar de cada persona, no se reducen a lo inmediato sino que
inciden en el conjunto de la escuela y alin mas alla de ella. Requiere preguntarse por la
complejidad en lo cotidiano, en la tarea de todos los dias. La complejidad de la escuela
conduce a abrir interrogantes donde habia certezas, a intentar caminos alternativos, a
buscar de qué otra forma se los puede plantear, qué cuestiones se han pasado por alto
y convendria problematizar.

Un sistema es complejo no sélo porque esta formado por elementos heterogéneos sino
porque las funciones que cumplen esos elementos son interdependientes. En
consecuencia, cualquier alteracibn en un componente, a través del conjunto de
relaciones, produce modificaciones en todo el sistema. La complejidad proviene también
de la existencia de fendmenos ambiguos, paraddjicos, que tanto cuesta aceptar. Para
abordarla, es necesario intervenir a partir de esa propia ambigtedad, a veces
trabajando sobre esas contradicciones, encontrando formas alternativas, anticipando
consecuencias posibles a fin de reducir la incertidumbre.

Es habitual pensar la realidad en forma parcializada, fragmentada, se habla de lo
economico, de lo cultural, etc. como si fueran realidades separadas. Esto tiene su
explicacién en las formas en que se ha aprendido y ensefiado a pensar el mundo, a
aprender y a encarar la tarea cotidiana, de una manera aislada y fragmentaria. Trabajar
la complejidad requiere de abordajes conjuntos, de complementariedad en las acciones
y de trabajo colectivo.

La forma clasica del pensamiento supone ordenar la realidad, eliminar la confusion y la
ambiguedad. Por ello separa, clasifica, ordena, jerarquiza. Lo racional, que tiene un
lugar primordial, lleva a desechar otras manifestaciones como, por ejemplo, la
creatividad. Aquello que se desvia de lo esperado es interpretado como un error, los
imprevistos son vividos como obstdculos. La ciencia ha intentado encontrar leyes
generales que "ordenaran" el mundo, tras el aparente desorden. Esta forma de
pensamiento no permite aceptar simultdneamente dos afirmaciones opuestas; una
contradiccion en un razonamiento es entendida como un error.

El pensamiento de caracter lineal se vincula mas directamente con el modelo
administrativo- burocratico (centrado en el control y en la prescripcion), que se ocupd
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de lo regular, lo previsible para mantenerlo en funcionamiento mas o menos
equilibradamente. No obstante, cabe sefialar que este modelo ha resultado muy
eficiente e innovador en el momento del surgimiento del sistemna educativo, ya que
respondia a las necesidades del contexto de esa época.

Hoy dia, el paradigma ligado al concepto de gestion integra pensamiento y accion, que
se asientan tanto en la racionalidad como en la creatividad. Racionalidad y creatividad
ya no son vistas como opuestas ni contradictorias, muy por el contrario, son
complementarias. Los problemas a resolver desde la gestion tienen estas
caracteristicas, por lo que se requiere de mucha claridad en su definicién para poder
identificar las alternativas de accién posibles.

La complejidad de los espacios institucionales y el desafio de alcanzar aprendizajes para
todos, hacen necesario transitar un camino desde una cuftura individualista hacia otra,
que implique formas colaborativas de trabajo institucional. Esto supone trabajar en
equipos, en redes, pensar en conjunto, abrir didlogos y establecer acuerdos. Requiere
también, delegar tareas, "abrir el juego", escuchar perspectivas distintas, reconocer la
diversidad como parte constitutiva de la escuela (como de todo sistema), para construir
y sostener un proyecto.

Teniendo en cuenta que el sentido de la gestién escolar es el logro de mas y mejores
aprendizajes para todos los estudiantes donde el mejoramiento de las practicas
pedagdgicas es una meta fundamental, se hace necesario enfatizar que e! modelo de
Gestion Estratégica resulta pertinente a la escala de las unidades escolares; ya que las
escuelas singulares son al mismo tiempo su condicion de posibilidad y su ambito de
existencia.

Gestion escolar estratégica

La gestion escolar estratégica es la resultante de los procesos que se vienen
describiendo. Supone un abordaje de lo complejo, pero lejos de construir un modelo de
intervencion que pretenda asumir todos los aspectos de la realidad de manera
simultanea llevando a la inaccion y a la desesperacién, propone establecer un foco hacia
donde orientar la accion de la institucion. De esta manera, permite establecer lo
prioritario para realizar un abordaje claramente institucional, donde lo importante no
guede aprisionado por lo urgente.

La centralidad de lo pedagdgico constituye su rasgo fundamental, esto significa asumir
desde el conjunto de los actores institucionales, la responsabilidad de garantizar
aprendizajes para todos con equidad, y en funcion de esta meta, establecer una plan de
accion que nuclee a la institucién toda, con vistas a una mejora en los aprendizajes.

La gestion estratégica consiste en la puesta en marcha de una racionalidad creativa que
preside la labor cotidiana. Por lo tanto, llega a ser un proceso practico, de elaboracion y
toma de decisiones que guia la accion diaria en funcién de metas y objetivos daros.

Toda practica de gestion implica una combinacion dosificada de calculo previsor, que se
prealimenta de una anticipacién constante del futuro, y de calculo reactivo, que se
retroalimenta de la comprobacion de los problemas agravados o atenuados; y que
contempla gue lo que se realiza en el presente, afecta el mediano y el largo plazo, ya
que asume que la educacion es tarea de instantes pero se concreta siempre y solo a
largo plazo. Por lo que resulta mas que relevante ser conscientes de que lo que se
realice debe posibilitar la mejor educaciéon en ese mediano y largo plazo. En funcion de
este juego de interaccion entre el pasado, presente y futuro de la institucidén se plantea
un proyecto focalizado en la realidad y ajustado al contexto, rasgo en el cual radica su
caracter estratégico. Este posicionamiento colabora con un mejor ejercicio cotidiano de
la gestion, que a veces, no deja tiempo para la prevision, demandando toda la energia
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para la resolucion de problemas urgentes, la satisfaccion de las necesidades inmediatas
y el cumplimiento de las normas burocraticas.

La calidad de la gestion puede verificarse: uno, a través de los resultados y la calidad de
los aprendizajes logrados; dos, en relacion al proyecto asumido y el grado de
gobernabilidad y equipo desarrollado. Estos ejes resultan centrales dado que gestionar
no es administrar las cosas, sino resolver problemas actuales o potenciales.

De esta manera, la gestion se orienta al compromiso tanto con los procesos como con
los resultados obtenidos, en el marco de una institucionalidad que garantice su
gobernabilidad. Esta uGltima puede ser entendida como un fendomeno sistematico, que
incluye al conjunto de interacciones gue se dan en la institucion entre los actores,
(comunidad educativa y pedagdgica) y el grado de consenso alcanzado respecto a
temas sustanciales. Por lo tanto, no es solo el producto de la capacidad del equipo de
conduccion para liderar la institucion en funcion de sus propios atributos (transparencia,
eficacia, etc.) sino la capacidad de todos los actores estratégicos para moverse dentro
de determinadas reglas de juego.

El aporte que el concepto de gobernabilidad hace al campo de la gestion institucional
presenta tres vertientes:

La primera hace referencia al desarrollo de las competencias que permiten comprender
la complejidad de los procesos sociales de fin de siglo. Esta comprension es
fundamental para poder elegir entre proyectos, programas y personas.

La segunda vertiente, tiene que ver con el desarrollo del pensamiento critico, el respeto
por el pluralismo y el disenso y con la formacion de una actitud participativa. Estos
elementos estan ligados tanto a los contenidos como a las formas de gestién y a las
practicas escolares.

La tercera vertiente, esta vinculada al modo de concebir la responsabilidad, que pasa a
ser compartida por todos los actores, sin desconocer las responsabilidades que la
normativa adjudica al director. Desde esta perspectiva, cada uno de los actores da
cuenta de sus actos, en funcidén de un sistema de delegaciones. No se trata de que el
director asuma la totalidad de la responsabilidad. Tampoco que ésta recaiga en todos
por igual o se diluya, sino que la responsabilidad esté en relacion con la tarea delegada
y el compromiso asumido frente al proyecto institucional.

La gobernabilidad incorpora al quehacer educativo la imperiosa necesidad de generar
confianza, participacion y consenso.

A modo de sintesis, se entiende que la gestién escolar estratégica se realiza en una
estructura organizacional que manifiesta una tension entre la construccion de acuerdos
y el estimulo a la participacién, por un lado, y las pautas establecidas por un modelo
jerarquico, por el otro. Por lo tanto, presenta las siguientes caracteristicas:

» Comprende procesos creativos y repetitivos, cualitativos y cuantitativos. Hay
practicas rutinarias, por ejemplo: mantenimiento de cuestiones administrativas
tales como documentacion requerida, datos del personal, de los alumnos, etc. y
otras de mayor complejidad asociadas al funcionamiento pedagogico. Se trata
de comprender las estrategias necesarias para cada problema y reconocer lo
fundamental para concentrar las energias en ello. De lo contrario, se puede caer
facilmente en una indiferenciacion de la calidad de las situaciones.

» Involucra al conjunto de los actores institucionales, de distintas maneras,
promoviendo la participacion, el compromiso y el consenso, a partir de los cuales
se establecen distintos grados de gobernabilidad.

.

» Reconoce una jerarquia de propdsitos frente a los cuales se pueden distinguir
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algunos a largo plazo y otros a corto y mediano, que han de servir como puente
para alcanzar ia situacion deseada. En otras palabras, de acuerdo a las metas
establecidas se fijan caminos de accién en funcién de un proyecto. Si bien existe
un rumbo claro y la intencionalidad de orientar las acciones a ese fin- caracter
estratégico de las intervenciones- estas acciones no son rigidas, sino flexibles,
atendiendo a las caracteristicas del contexto y a los emergentes significativos.

» Opera sobre realidades complejas, por lo que requiere del establecimiento de
focos, segln las prioridades establecidas.

» Representa un modo de concebir a la gestion y posee una metodologia propia.

» Se basa en un pensamiento sistémico. Supone una mirada que abarca al
conjunto de la institucién. Esto implica entender que las organizaciones
humanas son sistemas, ligados por "tramas invisibles de actos
interrelacionados”. Es habitual concentrarse en partes aisladas de un sistema
(escuela) y entonces no se comprende por qué los problemas mas profundos
nunca se resuelven. Se trata de una mirada holistica de la institucién, en la que
la parte no se pierda en el todo, y en la que la suma de las partes es mas que el
todo.

En la gestion de escuelas, todo emprendimiento a encarar comienza con la observacion
y la reflexién. Un pensamiento estratégico permite comprender qué es lo mas
relevante: éde dénde venimos?; équiénes somos?, éhacia donde vamos?; y de esta
manera idear las posibles dinamicas a utilizar para alcanzar los fines que orientan la
accion pedagogica. Los problemas a encarar para mejorar la calidad educativa, exigen
una fuerte articulacion de los procesos de cambio, en todas sus etapas: de diagnostico,
de identificacion de alternativas, de definicion de objetivos, del desarrollo de las
acciones previstas o de evaluacion. Cada una de esas etapas es compleja en si misma,
ya que supone la intervencién de miltiples variables y actores y requiere amplias
competencias profesionales e interpersonales.

Uno de los elementos centrales del pensamiento estratégico es la capacidad de
anticipar. El vocablo anticipar proviene del Latin "anticipare": "ante", antes y "capere",
tomar. Hacer que algo tenga efecto, ocurra antes del tiempo senalado. Anticipar en la
gestion es ver y analizar antes de decidir. En este sentido anticipar es idear futuros
educativos posibles a partir del presente y el pasado.
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Las dimensiones de la gestién

La gestion escolar, en tanto conjunto de acciones que desarrolla el equipo directivo de
una escuela para promover, posibilitar y concretar la accion pedagogica en la
direccionalidad deseada, implica una practica orientada segln fines. Se caracteriza
porque:

Interviene sobre la globalidad de la institucion, a

Recupera la intencionalidad pedagogica y educativa.

Incorpora a los sujetos como protagonistas del cambio educativo.
Construye procesos de calidad para lograr los resultados buscados.

A U G o

Partiendo de esta caracterizacidon, la gestion asume la complejidad institucional
desarrollando sus acciones sobre el conjunto de la organizacion. El siguiente grafico
permite visualizar, las distintas dimensiones que la constituyen.

i DIMENSIONES

Fines y objetivos
especificos, razén
de ser de la escuela
en la sociedad

| PEDAGOGICO- CURRICULAR

Relaciones entre la i
sociedad, Ia

comunidad local y la !
escuela |

COMUNITARIA- PRODUCTIVA

ADMINISTRATIVO- FINANCIERA gil:t[:‘;::z:‘gﬂ y |
articulacién de los |
recursos necesarios
para la gestién

INTERVENCION
| DE LA GESTION
ESCOLAR
ESTRATEGICA

i . Constituye el I
ORGANIZACTONAL- OPERATIVA suporta dala

organizacion,
| articula el !
funcionamiento de i
las personas y de
los equipos

P T by

Dimensién pedagdgico-curricuiar: Esta dimension estd configurada sobre el
quehacer esencial de la escuela, la tarea de educar y producir aprendizajes. Esto se
relaciona con ei mandato social asumido por esta institucion. De esta manera, la
escuela tiene objetivos especificos que la diferencian de otras organizaciones sociales
que se relacionan con la transmision y distribucion del conocimiento social acumulado.
Esta dimensién comprende tanto las modalidades de ensefianza como las practicas
docentes, los criterios de evaluacion, las concepciones de aprendizaje y ensefianza
sostenidas por la institucion, los estilos y modos de trabajar con las tutorias, entre otras
cuestiones. Dentro del ambito de esta dimensidn el equipo directivo tendria que
desarrollar con su equipo pedagdgico algunos instrumentos fundamentales para toda la
institucién educativa que, consensuados, contribuyan a generar coherencia de las
acciones de todos ios actores educativos de la misma; entre ellos, pueden mencionarse
como fundamentales, los siguientes:

los logros y metas a alcanzar por la institucién en el mediano plazo;
la textura de formacion que la institucion se plantea;

las pautas de convivencia e interaccion;

los criterios de evaluacion y calificacion;

Y VYV
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Dimensién comunitaria-productiva: Apunta a las relaciones entre la escuela y la
sociedad, entre la comunidad local y la institucidon (relaciones con los padres,
participacion de las fuerzas vivas, etc.). Se refiere al conjunto de actividades que
promueven la participacion de los actores en la toma de decisiones y las acciones
desarrolladas en la institucion. Supone la interaccion de la escuela con su contexto, el
establecimiento de redes de solidaridad, de trabajo y de produccion con otras
instituciones como organizaciones comunitarias, empresas, ONGs, entre otras.

Dimensién administrativa-financiera: Refiere a los recursos necesarios disponibles o
no, con vistas a su obtencion, distribucion, articulacion y optimizacion. Debe ademas
ocuparse de controlar la evolucién de las acciones que propicia y realizar los ajustes
necesarios para mejorarlos. La administracion es una herramienta de gestion y por lo
tanto debe ser resignificada. Lejos de sostener un paradigma burocratico-
administrativo que ponia énfasis especial en ella, se trata de revalorizar el sentido de la
informacion recogida en esta darea y ponerla ai servicio de la toma de decisiones y el
sostenimiento y la viabilidad de los proyectos asumidos institucionalmente.

Dimensién organizacional-operativa: Constituye el soporte de la organizacion,
articula la circulacion y organizacion de las personas y de los equipos. Involucra fa
estructura formal: los organigramas, la distribucion de tareas, las acciones de
delegaciéon, la identificacibn de los nuevos canales de comunicacién, asi como la
reconsideracion del uso del tiempo del propio equipo directivo, de los docentes y de los
estudiantes. Asimismo, los espacios se establecen desde esta dimension, como una
variable de suma importancia a considerar, ya que puede reconfigurar en lo esencial, las
formas de trabajo. Lo mismo ocurre con los agrupamientos de las personas (de
estudiantes, de profesores, etc.) Esta dimensién de trabajo también se relaciona con lo
gue se denomina la estructura informal: modo particular en que los actores desarrollan
las estructuras formales, se vincula con la forma en que cada persona asume su rol. En
este sentido, implica una capacidad importante de ios equipos directivos para poder
identificar estilos y fortalezas de sus equipos pedagodgicos para enriquecer la accidn
institucional.

Asimismo, debe constituirse en objeto de reflexién para los equipos directivos el analisis
de su propia agenda cotidiana. Es necesario analizar la distribucion de tiempo y energia
utilizada para desplegar las distintas dimensiones que constituyen el campo de
intervencion, puede suceder que, por atender sdlo urgencias o responder a demandas
puntuales, existan areas nodales poco trabajadas, o sobredimensionadas, lo cual
redundara en los resultados obtenidos por la institucion.

Es necesario comprender que cualquier accion que se desarrolle en la institucion
impactara en todas las dimensiones, con mayor o menor intensidad, segln las
caracteristicas del proyecto y su especificidad. La experiencia recogida muestra con
claridad, que cualquier accién de cambio o mejora en la institucién, para que logre éxito
sostenido, debe ser orientada al conjunto de las dimensiones, aunque siempre el
proyecto institucional tenga que focalizarse siempre en lo pedagdgico-curricular.
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Los componentes centrales
de la gestion estratéegica

Hasta aqui se han desarrollado algunos planteos generales acerca del concepto de
Gestion estratégica, pero se hace necesario abordar ahora de manera mas especifica
sus componentes principales, lo que permitird dar cuenta de sus particularidades como
modo de intervencion en la practica.

De esta manera, la gestion institucional estratégica se asienta sobre tres pilares basicos
sostenidos por los principios democraticos de calidad y equidad para el logro de una
institucion ética, inteligente y sensible: el pensamiento sistémico, el aprendizaje
organizacional, el liderazgo pedagogico.

Pensamiento sistémico

En parrafos anteriores se han descripto algunas caracteristicas del pensamiento
sistémico. Sin embargo, en este punto, resulta interesante destacar que desde esta
perspectiva, se concibe la escuela como un todo, y no como la suma de sus partes. Esto
significa que sus elementos estan en permanente interrelacién entre si, de modo tal que
cualquier alteracion en uno de ellos provoca una maodificaciGn en el conjunto.
Simultaneamente, lo que suceda en esa escuela incidira mas alla de ella, en tanto forma
parte de un sistema mayor. En este sentido, es necesario tener en cuenta que cualquier
decision tomada por los directivos va a tener consecuencias no solo en lo inmediato sino
en el conjunto de la escuela y también dentro de la comunidad y red de escuelas con las
gue esté relacionada.

Aprendizaje organizacional

Nadie pone en duda que la escuela es una institucion destinada a promover
aprendizajes. Sin embargo, tradicionalmente se la ha pensado desde roles estéticos: los
docentes ensefian y los alumnos aprenden. En la actualidad, es necesario cuestionar esa
perspectiva limitada, ampliar la mirada y comprender que eso es solo una minima parte
de los procesos de ensefianza y aprendizaje que tienen lugar en ella. No sélo porque
todos sus integrantes ensefian y aprenden, sino porque es imprescindible que la
institucion como tal aprenda.

Cuando se piensa en su situacion de aprendizaje, se supone que existe alguien que
ensefna y alguien que aprende, por lo general se alude a un adulto y un nifio o joven
respectivamente; planteando una relacién de asimetria entre ambos respecto al
contenido a aprender. Se habla de un maestro, docente, profesor o ensefiante y de un
alumno. Sin embargo, hoy se sabe que esto no es tan claro ni tan definido: muchos
docentes comentan cuanto aprenden cuando ensefian; se ve diariamente nifios que se
ensefian entre si juegos, canciones, contenidos escolares, habilidades de distinto tipo,
etc.; es sumamente frecuente que los nifios y jovenes comprendan con mavyor facilidad
que los adultos cuestiones referidas al manejo de las nuevas tecnologias, por ej.,
computadoras y aparatos electrénicos, y que ensefien a los adultos a utilizarlos.

La evidencia acumulada, muestra que los adultos también aprenden en multiples
situaciones, formales e informales. En nuestro pais y hasta el momento, se vincula la
educacion de adultos con la de aquellas personas que no han sido escolarizadas en la
edad esperada. Sin embargo, una de las grandes preocupaciones actuales en el campo
educativo es precisamente la educacion de adultos, en el sentido de "educacion
permanente"” o " aprendizaje a lo largo de la vida", actualizacion para el trabajo,
formacién y capacitacién. Cuando se trabaja con adultos es fundamental tomar
conciencia de cual es el sujeto con el que se trabaja y evitar infantilizarlo, como si se
estuviera trabajando con nifios o con adolescentes. Se ensefia a adultos cuando se
realizan acciones de capacitacion y de formacién docente, y cuando se trabaja como
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directivo en una escuela. En otras palabras, todas las personas, independientemente de
su edad, experiencia de vida y formacidn pueden ensefiar y aprender.

Se ha dicho ademas, que es imprescindible que la escuela aprenda en tanto institucion.
Es decir, ya no se habla de un maestro, de un alumno o de un sector, sino de la escuela
en su conjunto. Es importante concebir la escuela como comunidad de aprendizaje y no
solo de ensefianza. Todos los integrantes de la comunidad educativa -profesores,
alumnos, padres y madres, personal de administracion y de servicios- ensefian y
aprenden. En las instituciones que aprenden hay mayor participacion, contextualizacién,
creatividad, relacion con la comunidad, flexibilidad organizativa y autorreflexion.

Los alumnos aprenden mas alld de las aulas y de las actividades programadas; todos los
espacios y situaciones son educativas (ain cuando no hayan sido previstas). De la
misma manera, todos los integrantes de una institucidon aprenden "por el solo hecho" de
estar alli, de desarrollar sus actividades. Hay situaciones gue son sumamente
formativas, en el sentido de que dejan huellas e imprimen modalidades de accién, de
pensamiento. Cabe sin embargo, sefialar dos cuestiones al respecto. Por un lado, es
importante revisar qué es lo que se aprende, en qué direccion se orienta, cual es su
sentido y a qué sirve. Por el otro, es necesario pensar en el aprendizaje de toda la
organizacion y ya no s6lo en términos individuales.

Se denomina aprendizaje organizacional a la capacidad de ciertas organizaciones de
mejorar su trabajo, a partir del analisis y la reflexidn de lo que en ellas se realiza. En
este aprendizaje se incluyen tanto las estrategias de recuperacion y utilizacion de lo que
la escuela ya ha recorrido y ha podido realizar (explotacion, aprendizaje adaptativo),
como las de generacidn de nuevas respuestas, de nuevas formas de aprender
(exploracion, aprendizaje generativo).

El aprendizaje organizacional incluye procesos mediante los cuales los docentes de la
institucion adquieren, comparten y desarrollan nuevas competencias, nuevas
sensibilidades y nuevos esquemas de observacién y autoobservacion. Habra aprendizaje
organizacional en la medida en que las escuelas aumenten su espacio de accion. Es
decir, que se amplie el ambito en el que pueden disefiar e intervenir para transformar y
mejorar, tanto sus practicas como los resultados de las mismas.

Es la organizacion en su conjunto la que necesita crecer, aprender y desarrollarse. Es
fundamental que la escuela aprenda, que lo haga permanentemente y en forma
colectiva -de otro modo, no se trataria de aprendizaje institucional sino individual-. Esta
dimension institucional resulta fundamental en relacion con los procesos de cambio.

Conviene aqui remitirse al concepto de matriz institucional de aprendizaje. Este
concepto estd en estrecha relacidn con el de cultura institucional y se puede pensar
como un marco o un molde que orienta las acciones y los habitos de la institucion. No
es un molde rigido sino que puede modificarse; en este sentido, se vincula con el
aprendizaje de la institucion, ya que se aprenden modalidades, formas de organizacion,
de participacién, modos de distribucién del poder, de utilizacidn de recursos, de toma de
decisiones. Las acciones de formacion contribuyen a desarrollar esta matriz, en
particular, porque promueven y elevan los niveles de reflexion y comprension del acerca
del modo de hacer escuela.

Otro concepto que interesa introducir aqui, que sirve para comprender las
caracteristicas de las escuelas, es el de efecto establecimiento. Asi como todas las
escuelas tienen una matriz institucional de aprendizaje, aunque es distinta en cada una,
también todas producen un efecto establecimiento. Es decir, que todas las escuelas
dejan huellas o marcas en quienes han pasado por ellas. Esto no s6lo se refiere a los
alumnos sino a todos sus integrantes. Es importante tener en cuenta que no todas esas
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huellas son deseables, por lo tanto, lo que interesa al director es conocer cual es el
efecto establecimiento que provoca su institucién y poder incidir sobre él.

Estos conceptos permiten pensar en una institucion y lo que ella produce, de una
manera mas compleja, no lineal, sino tomando en cuenta miltiples factores vy
dimensiones.

El conocimiento del entorno, de las caracteristicas de la comunidad en la que se
encuentra la escuela, o mejor dicho de la cual es parte, sera una condicidbn muy
importante para hacer posible el aprendizaje organizacional. Al contemplar la realidad
desde mas de una mirada, la escuela lograra comprender mejor los problemas, ampliar
la visibn sobre los objetivos, prever obstaculos y, por ende, lograr mayores
posibilidades de mejora.

Liderazgo pedagdgico

Un directivo que ejerce el liderazgo pedagogico focaliza su atencion en la calidad de la
ensefianza y el aprendizaje, orientando a los docentes, alumnos y padres con los
apoyos y ayudas necesarios para la mejora de esos procesos. Es necesario destacar que
desde esta perspectiva, la experiencia y los saberes docentes de los directivos tienen
una importancia central, ya que toda la gestion adquiere su sentido en funcién de lo
pedagogico y debe subsumirse a ese fin.

La accion de liderar supone la existencia de un equipo de trabajo, por lo tanto, se aleja
de la concepcidn individualista de la escuela tradicional. Implica también la posibilidad
de generar una vision de futuro compartida por toda la institucion.

La mayor parte de las actividades que desarrollan aquellos que tienen responsabilidades
de conduccion estan referidas a relaciones entre personas, a través de procesos de
comunicacién, que unen a los actores con los objetivos, fines, valores y las
tareas cotidianas que éstos desarrollan. El proceso que involucra estas relaciones y
la comunicacion e influencia que se ejerce en ellas se denomina liderazgo.

El liderazgo pedagdgico es objeto de estudio desde perspectivas culturales, socioldgicas
e histéricas; no es simplemente un asunto de técnicas. Busca superar la mirada
individual sobre la tarea, tomando una perspectiva colectiva y comunitaria ligada a la
idea de gestion.

Gestion y liderazgo son dos nociones que configuran un modelo para entender los
procesos de direccion de los ambitos organizativos. La gestidon se relaciona mas
directamente con las estrategias, la eficacia y los objetivos de cada proyecto, en tanto
el liderazgo se vincula con los valores, los propositos, la pasion y la imaginacion,
necesarios para poner en juego los procesos de animacion y movilizaciéon de los actores
del sistema. El liderazgo puede definirse como el conjunto de procesos que orientan a
las personas y a los equipos en determinada direccién. Se vincula con la capacidad de
generar procesos de sensibilizacion y convocatoria a trabajar en colaboracion con otros,
en el logro de ios propositos compartidos que favorezcan la calidad y la mejora de la
ensenanza y el aprendizaje.

Liderar instituciones educativas para el logro de mas y mejores aprendizajes para todos
implica entender la mision asumida desde otra posicidn: la tarea de conducir grupos
humanos no significa ordenar y controlar, administrar lo dado, para lo cual seria
necesario partir de certidumbres con las que hoy no es posible contar. El ejercicio de un
liderazgo responsable requiere de otros saberes y competencias, para lo cual se deben
tener en cuenta los siguientes criterios:
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» El liderazgo es una practica critica, orientando la reconceptualizacién de las
practicas. Debe facilitar el acceso de los participantes a formas de poder
autodeterminado en un contexto de democracia participativa.

¥

El liderazgo es transformador, orientado hacia el cambio social, los lideres son
transformadores capaces promover, sostener y acompafiar procesos de cambio
institucional.

» El liderazgo es educativo, supone el compromiso con valores educativos que se
expresa en la mision de promover aprendizajes de calidad en condiciones de
equidad para todos.

» El liderazgo es ético, se orienta al compromiso ético basado en las relaciones y
los valores democraticos de la comunidad.

. QUE SE ESPERA :
. DELOS LIDERES 2 ,onesrionn !
! |
' ﬂ CAPACIDAD DE INSPIRAR TRANSFORMACIONES |
| i

! 7 SEA PROGRESISTA Y PROACTIVO

. 7 SEA COMPETENTE |

i A OFREZCA EIEMPLO r
7V ASUMA SU AUTONOMIA

2 INSPIRA FUTURO Y TRANSFORMACIONES

! A SEA COMPROMETIDO Y SABE COMPROMETER |

La incorporacién de estos criterios da lugar a un ejercicio del rol que supera la figura del
directivo centrada en lo administrativo para constituirse en un lider centrado en la
coordinacion de los equipos de trabajo. Es asi que el directivo pilotea la institucion hacia
la concrecion de un proyecto participativo, capaz de potenciar los procesos de
ensefanza y aprendizaje de todos los actores.

La tarea de aquellos que conducen instituciones se orienta al desarrollo de capacidades
gue le permitan actuar como: animador pedagdgico, mediador, motivador, informador,
comunicador y gestor de medios y recursos.

El liderazgo construye colectivamente una malla de trabajo, de desemperfios, de suefios,
utopias, representaciones y calidades, que permite desatar procesos especificos que dan
lugar a visualizar logros a corto y mediano plazo, apuntando a una visién de futuro que
orienta la vida cotidiana. Liderazgo y proyecto constituyen un par en relacion, donde
uno se enriquece y construye sentido a partir del otro. A lo largo del trabajo en y con
proyecto se desarrollan una serie de momentos que involucran a la funcién de liderazgo
del siguiente modo:
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£QUE HACER DESDE LA FUNCION DE LIDERAZGO?

- Dar a reconocer lo que ocurre
- Marcar el rumbo

ELABORACION Y EJECUCION DE - Motivar el compromiso con una visién de futuro -
PROYECTOS - Identificar las estrategias para producir los
cambios necesarios gue permitan hacer realidad la
vision.

- Coordinar a las personas y desarrollar eguipos.

MOVILIZAR A LAS PERSONAS PARA - Comunicar el rumbao del proyecto a todos.
FORMAR UNA RED QUE FACILITE LA -Generar confianza en las personas y entre ellas.
CONCRECION DEL PROYECTO - Estimular la evolucién hada los equipos de

trabajo integrados.

-Metivar y movilizar constantemente a las
personas para la concrecion de tareas.

- Hacer participar a todos los actores con ideas y
opiniones.

- Estimular el desarrollo de didlogos y debates con
EJECUCION DE PROYECTOS el objeto de involucrar e integrar los cambios
necesarios para el desarrollo de los proyectos.

- Lograr el compromiso compartido para alcanzar
los objetivos propuestos.

- Unir permanentemente personas y equipos con
los objetivos.

Concretar los desafios que supone liderar instituciones educativas implica reconocer lo
realizado y desde alli proyectar el futuro. No debe dar lugar a la representacion de que
todo lo hecho no sirvié y hay que empezar de nuevo, ni su opuesto: todo pasado fue
mejor. Implica situarse frente a un juego de temporalidades que conjugue el pasado, el
presente y el futuro. Es preciso comenzar por reconocer lo que se ha estado realizando
hasta ahora, como se ha realizado, y qué resultados se han alcanzado. Este proceso
supone identificar los problemas, las fugas de calidad, las crisis, las debilidades y al
mismo tiempo pensar las fortalezas, las posibilidades y las oportunidades para
desarrollarse, innovar, mejorar.
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El liderazgo se relaciona con la visidn de futuro, que expresa las mas altas aspiraciones
construidas institucionalmente, las potencialidades humanas disponibles o las que se
pretende alcanzar. Su propoésito es crear el sentido y la conciencia para el cambio.
Asume los problemas mas urgentes en la institucion -desercién, repeticion, fracaso,
desprofesionalizacion, exclusion, aislamiento- para garantizar la calidad y la equidad en
el servicio educativo. Por lo tanto, posibilita la blisqueda de caminos alternativos para el
logro de aprendizajes potentes, pertinentes y significativos para todos los estudiantes.

P
F

A GENERAR UNA VISION DE FUTURO.
’ COMUNICAR ESA VISION DE FUTURO.

A HABILITAR EL TRABAJO EN EQUIPOS.

* Facuite a todos para la accién, el compromiso y &l
aprendizaje.

= Amplie ia voz y Ia visién de otros, tanto en los procesos
como en los contenidos.

= Abra el poder epistémico y politice de la comunidad
educativa,

« Fortalezca la participacién mediante la cesion de poder, los
procesos de negociacion, la posibilidad de eleccién, la
adjudicacién de tareas desaflantes, y el ofrecer apoyo.

= Fomente la colaboracién mediante metas cooperativas y la
generacidén de confianza.

* Sefale el foco o el centro de los desafios de Ia visién,

* Identifique los resultados a alcanzar.

« Mantenga el ritmo de ia transformacién.

» Desarrolie los procesos con claridad en su sincronizacién
para acentuar la comunicacién y el aprendizaje.

7 BRINDAR ORIENTACION QUE DESARROLLE EL ESPIRITU DE LOGRO.
7 CONSOLIDAR LOS AVANCES EN LAS TRANSFORMACIONES.

# ACTUALIZAR EL APRENDIZAJE Y ACUMULAR CONOCIMIENTO.

---------------------------------------------------------
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RACTICAS DE LIDERAZGO EN GESTION
DUCATIVA Y ESCOLAR

7 INSPIRAR LA NECESIDAD DE GENERAR TRANSFORMACIONES
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Herramientas que promueven
la gestion institucional

El modelo de gestion estratégica requiere de herramientas contundentes aunque
flexibles, de construccidén colectiva, que reconozcan el entorno social y humano de la
institucion y que permitan una revision y un reajuste permanentes a la vez que una
clara visién de futuro. Por ello, dos de las principales herramientas para la gestién
consisten en el proyecto educativo institucional y el trabajo en equipo.
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£Qué es un proyecto?

Etimoldgicamente, la palabra proyecto proviene del latin (proiectare), “arrojar, tirar
hacia delante, lanzar". Alude a una intencién, a una prevision, a un disefio o bosquejo.
Un proyecto es una posibilidad de futuro a partir del presente y del propio bagaje de
experiencia. En él se articulan una multiplicidad de factores y requiere de un importante
grado de flexibilidad para adecuarse a los cambios e imprevistos.

El trabajo por proyectos no es una idea reciente, sino que es introducido, como
propuesta innovadora para el trabajo en el aula, por el movimiento pedagégico llamado
"Escuela Nueva", surgido en Europa a fines del siglo XIX. A partir de su critica a la
escuela tradicional por su distanciamiento respecto de la vida extraescolar, ese
movimiento promueve el aprendizaje a través de experiencias practicas, con sentido
para los alumnos; propicia el contacto con la naturaleza y el entorno en general, a la
vez que se preocupa por la integracion del grupo.

Ministerio de Educacién - Programa Nacional de Gestion Institucional 21



Gestion estratégica de las escuelas

Los iniciadores del trabajo por proyectos fueron John Dewey y su discipulo William
Heard Kilpatrick, en las primeras décadas del siglo XX. El rasgo definitorio de esta
modalidad, de acuerdo con el pedagogo Lorenzo Luzuriaga, es el planteo de actividades
con un propdsito real, a partir de una situacion problematica que se busca resolver. Se
trata ademas de propuestas pedagdgicas situadas en un medio natural, con una
finalidad concreta y real, y que suponen una resolucién colectiva.

En las ultimas décadas, en el ambito educativo, comienza a utilizarse el trabajo por
proyectos en el nivel de las instituciones. Este pasaje del aula a la institucion esta
motivado por razones de distinta indole: epistemologicas, politico-educativas y
pedagogicas.

Desde un planteo epistemolégico, la perspectiva de la complejidad cuestiona
profundamente el trabajo aislado y desarticulado. Los cambios politicos, econémicos,
sociales y culturales dan cuenta de la interrelacion necesaria que existe entre
fenémenos diversos y, en consecuencia, la importancia de tomar en cuenta los multiples
factores intervinientes.

En el campo de la politica educativa, como resultado de la descentralizacién de los
sistemas educativos, se va otorgando cada vez mayor autonomia a las instituciones.
Esto torna indispensable la utilizacién de una herramienta que oriente las acciones de la
escuela en su conjunto.

Por otra parte, desde una perspectiva pedagdgica, el concepto mismo de aprendizaje ha
ido sufriendo transformaciones. Actualmente, se lo entiende como resultado de la
interaccion de multiples factores e inseparable del contexto donde tiene lugar. Por lo
tanto, las cuestiones institucionales (cultura de trabajo; expectativas sobre los alumnos;
coherencia entre objetivos, valores, acciones; grado de participacidén; entre otras)
adquieren gran relevancia por su incidencia en los aprendizajes de los alumnos.

Trabajar por proyecto o con proyecto en el nivel de la institucion implica abandonar la
concepcién tradicional de escuela y reemplazarla por otra, basada en el pensamiento
sistemico. Esta mirada se centra tanto en los procesos como en el flujo de relaciones,
ya sea entre los elementos que integran la escuela como entre esta institucion y otras
del entorno. Esta herramienta resulta atil para encarar la tarea desde la perspectiva de
la complejidad, atendiendo a las diversas dimensiones de la institucién educativa.
Cuando se trabaja con proyecto, se parte de lo que existe para transitar hacia una
utopia construida colectivamente en pos del logro de mejores aprendizajes de todos los
alumnos y de la institucién en su totalidad.

En tanto supone una prevision, el proyecto tiene una racionalidad anticipatoria. Por ello,
es necesario evaluar la situacibn de partida y definir una meta deseada. Implica
también definir cuando operar y con qué estrategias. El proyecto es siempre
contextualizado, situado. La logica de un proyecto, al diagnosticar y explicar
(racionalidad hipotético-deductiva), posibilita la anticipacion-, a su vez, ai simular y
decidir (racionalidad sistemica), posibilita operar, en tanto narra e identifica situaciones
(racionalidad narrativa, hermenéutica), contextualiza. Por ello, constituye una
herramienta clave para la gestion escolar estratégica.

Trabajando con proyecto se hace posible crear y estimular innovaciones educativas. Sin
embargo, es necesario tener en cuenta que no todo cambio implica una innovacion, asi
como no todo cambio implica una mejora. Toda innovacion debe contribuir al
mejoramiento de los aprendizajes de todos los estudiantes. Es decir, que debe ajustarse
a los principios de calidad y equidad. En consecuencia, es preciso que tome como punto
de partida las necesidades reales de aprendizaje de los sujetos, definidas con la
participacion de todos los actores involucrados.
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Para ello, es importante que los directivos puedan favorecer espacios compartidos, de
dialogo, de discusién y debate, de exposicidn de las perspectivas particulares, en vistas
a construir una mirada colectiva.

Un proyecto, asimismo, es una metodologia de trabajo. Supone una determinada forma
de concebir la tarea, que no es lineal sino que se trata de un proceso incremental. Esto
significa que comienza tomando en cuenta las formas de trabajo ya existentes en la
escuela, se interroga sobre ellas, las problematiza y las mejora, expandiendo el trabajo
de la institucién en su conjunto. Algunas escuelas ya habran trabajado con proyectos
aulicos, de ciclos, por areas, etc. y transitaran el camino hacia la articulacién de esos
proyectos parciales y la elaboracién de uno institucional; otras, hardn un recorrido
inverso. Existen distintos caminos posibles para llegar; cada escuela elegird el que le
resulte mas adecuado.

El trabajo con proyecto supone ciertas etapas, tales como la percepcion de la situacién
institucional; analisis de la situacidn; blasqueda de alternativas de resolucion; planteo de
objetivos y planificacion de actividades; institucionalizacién, concertacion, delegacion;
puesta en marcha y regulacion del proyecto; evaluacion y balance. Sin embargo, no
necesariamente cada escuela va a recorrer cada una de ellas ni en el orden aqui
propuesto.

¢COMO PUEDE IR
DESPERTANDO UN PROYECTO?

A DE A POCO... Y CON TIEMPO

LV
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éPara qué trabajar con/en proyecto?

El trabajo con proyecto supone basarse en los problemas detectados y priorizados en la
instituciéon escolar, para mejorar los aprendizajes y el clima escolar. Pero para que ello
tenga incidencia en toda la institucidn es necesario que se trabaje en proyecto, es decir,
a partir de acuerdos, con intencionalidades compartidas, en equipo.

Trabajar con/en proyecto permite reunir a los actores en equipos de trabajo y coordinar
la actuacion de cada uno reduciendo los esfuerzos superpuestos y estériles. En otro
sentido, evita la improvisacién, ubica adecuadamente la planificacion, racionaliza el uso
del tiempo y disminuye la dispersion y la frustracion. Otorga sentido a las mdltiples
acciones cotidianas y permite wvalorar la vida escolar. Desarma las conductas
estereotipadas y rutinarias. Ha de ser una estrategia para incorporar la autoevaluacion
al quehacer docente, alentar el estudio y la reflexidon y, por ende, mejorar la calidad de
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la ensefianza y de los aprendizajes en la escuela. {éQué le permite al directivo la gestién
a través de proyectos?:

» Desarrollar un conocimiento "objetivado" de la realidad de la escuela y potenciar
de esta manera, sus capacidades para el diagndstico, la implementacion y el
seguimiento de los procesos y los resultados de manera continua.

» Centrar los esfuerzos de su gestion en los procesos de ensefianza y aprendizaje.

» Focalizar sus acciones y las de los equipos directivos y docentes, para especificar
prioridades y ganar en precision.

A i

Propiciar una gestién escolar participativa, cohesionando las energias y los
saberes individuales.

» Desarrollar una gestion escolar razonada y razonable, y no sélo controladora.

» Promover los procesos de negociacién con el entorno, para que la comunidad
conozca claramente las propuestas de la escuela y esté en mejores condiciones
para comprometerse con ellas y participar, en la medida de sus posibilidades.

éComo sera un buen proyecto educativo?

Un buen proyecto impactara en la institucién globalmente, con todos sus actores, en
todas sus dimensiones, tendra integralidad. Promovera la coherencia al interior de la
escuela logrando congruencia en las acciones, coherencia entre la escuela y su entorno
y entre las politicas educacionales, el curriculum y las necesidades locales.

Un buen proyecto tendra como caracteristica la proactividad. Es decir, tendra metas
claras, acciones orientadas y anticipacion de problemas. Posee la capacidad de
autogeneracién, surge en y para la propia comunidad educativa. Un buen PEI se
sustenta en la participacion. La comunidad estara representada en él; tendra cardcter
publico; la comunidad lo conocera. Por ultimo, poseera evaluabilidad, es decir que
posibilitara la reflexion sobre él mismo para ser mejorado, corregido e incrementado.

La riqgueza y complejidad del proyecto como estrategia encierra algunos riesgos. En el
afan por un rapido comienzo se producen a veces malos entendidos y una apropiacion
parcial del concepto. En este sentido es importante aclarar que un proyecto:

No es solo un documento.

No es un marco doctrinal.

No es una receta.

No es una moda.

No es una prescripcion.

No es un fin en si mismo sino un medio para mejorar la calidad de la ensefianza
y de los aprendizajes.

YWV Y VY

No existe una Unica manera de comenzar un proyecto, pero sea cual fuera ésta,
conviene que sea de a poco... y con tiempo... Dando las pausas necesarias para poner
en funcionamiento una estrategia que si bien es altamente beneficiosa es compleja y
requiere de competencias especificas por parte de los directivos.

Trabajo en equipo

Trabajar en equipo o trabajar en proyecto supone no sbélo la existencia de diversas
personas trabajando juntas sino la complementariedad entre las mismas. Exige tener
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intenciones y propositos compartidos, consensuar ideas, conceptos, estrategias,
distribuir tareas. Supone a la vez perspectivas, formaciones, trayectorias diferentes, de
modo que cada uno aporte desde su lugar enriqueciendo el trabajo conjunto. Requiere
de tolerancia al disenso, de respeto por las ideas y el trabajo de los otros, asi como de
la posibilidad de establecer acuerdos y mantenerlos.

El trabajo en equipo supone una cultura colaborativa, que sostiene formas de trabajo
participativo, no sélo al interior de la institucion sino también propone la interrelacion
con otras instituciones de la comunidad (educativas o no), en funcion de objetivos
comunes. De esta manera, el trabajo en redes no puede reducirse a la suma de
"equipos de trabajo" sino que se trata precisamente de un sistema cuyos elementos -
equipos u otros- son interdependientes, por lo que cualquier modificacién en uno de
ellos implica una modificacién del conjunto. Asi, el trabajo en redes favorece el
intercambio y el aprovechamiento de las experiencias, permite optimizar el uso de los
recursos, etc. Pero también requiere de saber aceptar que la red "tiene vida propia",
que una vez establecida va a seguir desarrollandose, que lo producido en un elemento
va a incidir en todos los otros.
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TRABAJO EN EQUIPO

El trabajo en equipo es una modalidad de articular las actividades
Ilaborales de un grupo humano, en torno a un conjunto de fines, de
metas y de resultados a alcanzar.

El trabajo en equipo implica una interdependencia
activa entre los integrantes de un grupo gue
comparten y asumen una misidn de trabajo

Se centra en las metas trazadas en un clima de confianza y de
apoyo reciproco entre sus integrantes, donde los movimientos
son de cardcter sinérgico.

B o— T — — -

humanas y generar con acuerdo respuestas rapidas a
problemas cambiantes y especificos:

# un grupo de personas comprometidas con esa convocatoria;

# un grupo de personas con vocacion de trabajar en forma asertiva y
colaborativa;

A un conjunto de redes

» una convocatoria explicita generadora de intereses movilizadores y de
motivaciones aglutinantes;

a la construccién de un espacio definido por un saber-hacer colective,
(espacio donde se puedan, entre otras, identificar situaciones
problematicas, juzgar oportunidades, resolver problemas, decidir
acciones, llevarlas a cabo y evaluarias);

A una instancia efectiva para la toma de decisiones;

2 una red de conversaciones, comunicaciones e intercambios gue
contribuyen a concretar una tarea; y

A un espacio de trabajo dotado de las capacidades para dar cuenta de lo
actuado.
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Los equipos directivos y la extension de su
profesionalidad

En virtud de los desarrollos planteados a lo largo de este cuaderno de trabajo, se
plantea una reflexiéon que permite sintetizar los argumentos anteriores y que, al mismo
tiempo, abre el camino para una nueva blsqueda: écuales son las nuevas funciones que
se plantean para los equipos directivos?

En la mayoria de las escuelas del pais, los directivos han asumido su responsabilidad
contando con una formacion inicial centrada en la ensefianza; han aprendido a
desarrollar las funciones de gestion, en el curso de su trayectoria como directivos. Esto
es asi porgue hasta hace pocos afos, se consideraba que ser un buen docente era
condiciébn necesaria y suficiente para asumir responsabilidades de direccion o
supervision de establecimientos de ensefianza. Actualmente, se considera que las
acciones que el equipo directivo debera desarrollar en la escuela para el logro de
mejores aprendizajes requieren de una serie de saberes especificos, y competencias
necesarias para el desarrollo de su gestion:

' FUNCIONES DE LOS & ebucapbor
EQUIPOS DIRECTIVOS

A ANIMADOR PEDAGOGICO

|
|
I
|
! 2 INFORMADOR Y COMUNICADOR
1
|

i C ’ ) GESTOR DE MEDIOS Y RECURSOS i

2 ADMINISTRADOR I

- - —

GESTOR DE POLITICA EDUCATIVA I

S S ———————— A A e e

Jean Pierre Obin ha propuesto una metafora interesante para describir dichas
competencias vinculadas con la gestion de las instituciones: la compara con las tareas
necesarias para pilotear un barco. Conducir, guiar y orientar un barco es una operacion
complejisima que requiere de diversos saberes vinculados con la nave misma y con el
medio en que navega, para que sea posible conduciria y llevarla a buen puerto. Pilotear
una institucidn remite a promover que re-encuentre su sentido (o a gque construya
otros); requiere de saberes de liderazgo similares en cierta forma al arte del pilotaje,
que reposa en saber-ser, saber-hacer, saber-colaborar, saber-qué y como; y saber-
cuando y dénde.

La cultura de raices burocraticas nos ha hecho suponer muchas veces que elaborar
objetivos y programas es suficiente para desempenar una buena gestion. Sin embargo,
la comprension de los fines por parte de los innumerables actores que participan en una
gestion nunca es un proceso obvio, no hay una adhesion inmediata o automatica. Los
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directivos, en tanto lideres de un equipo pedagoégico, promueven la construccion de una
vision de futuro compartida y la comunican, articulando los esfuerzos de los docentes.
En el decir de Pilar Pozner, "El directivo de una unidad educativa es un educador que se
enfrenta al desafio de centrar la institucién alrededor de los aprendizajes escolares, y de
gue los alcance con éxito toda la poblacion estudiantil”.

Es importante que el equipo directivo que asume lo pedagogico como desafio, amplie su
visiébn mas alld de la administracion de lo existente. Debe atender a varias funciones
simultaneamente y de manera integrada:

Los directivos como educadores

¥

Y

b o

Procuran fomentar la construccion de acuerdos para lograr coherencia entre los
discursos educativos y las practicas institucionales vinculadas con la ensefianza
y la organizacion de la convivencia.

Promueven la construccion de proyectos institucionales basados en estrategias
claras y definidas, en funcion de objetivos asumidos colectivamente.

Procuran lograr consenso alrededor del proyecto pedagogico institucional,
promoviendo que funcione como un encuadre contenedor de la tarea
compartida.

Se ocupan de la formacion de los estudiantes, propiciando el desarrollo de una
moral autonoma, adecuada a sus posibilidades evolutivas.

Son receptivos de las diversas expresiones de la cultura de la poblacion atendida
por la escuela; cuando trabajan en escuelas de nivel medio, procuran desarrollar
en particular, su capacidad de comprension de las culturas juveniles.

Son conscientes de que los valores en los que se basan sus acciones juegan un
rol relevante en la estructuracion de la cultura institucional.

Generan espacios de sensibilizacion, expresion, reflexion y conceptualizacion que
permiten reforzar las competencias profesionales de los docentes.

Sugieren nuevas estrategias y herramientas para sostener la calidad de ia
ensefianza y de la vida cotidiana institucional.

Orientan su propia capacidad de ensefiar, al proceso de aprendizaje de la
institucion, para que su vocacion por la educacidn no quede diluida entre las
exigencias de las tareas administrativas.

Los directivos como animadores pedagdgicos

¥

v

v

Y

Se proponen articular la vida cotidiana y las aspiraciones de las personas y de
los grupos, con los valores y objetivos institucionales, para vincular los intereses
individuales con los institucionales.

Tienen conciencia de que la motivacidon hacia el trabajo es inhibida o facilitada
por la calidad de las relaciones que se establecen entre los equipos.

Estan atentos a los fendmenos grupales y de liderazgo, asi como a los
obstaculos y facilitadores de las tareas a desarrollar.

Orientan y asesoran a los equipos docentes con respecto a la vida psico-afectiva
y comunicacional de los equipos; saben escuchar y acompafiar desafios,
frustraciones y errores.
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}

Promueven el aprovechamiento de los recursos del entorno (las asociaciones
barriales, culturales, artisticas, deportivas, etc.) para complementar vy
enriquecer los recursos de las escuelas.

Estimulan y utilizan la creatividad, para la resolucién de problemas.

Los directivos como informadores y comunicadores

»

Y

Y

Y

Valoran la relevancia de informar y tienen capacidad de comunicar; de hablar,
disertar, deliberar pero también de escuchar.

Son sostenedores de redes y canales de intercambio, asi como de espacios de
difusion y sensibilizacion.

Tienen la capacidad de disefiar mensajes especificos, tanto para los docentes
como para los estudiantes y sus familias, utilizando los codigos adecuados.
Aseguran asi, que los alumnos, las familias, los docentes y la comunidad en
general, cuenten con la informacion pertinente.

Favorecen las comunicaciones informales, cara a cara.

Organizan reuniones o encuentros grupales con diferentes propdsitos (estudio,
sensibilizacion, reflexién, evaluacion, etc.).

Adeclian su discurso (el contenido, el tono) a los propositos de las distintas
situaciones comunicativas: una entrevista de admision, una reunion de
evaluacién o una entrevista de advertencia o sancion.

Procuran desarrollar las comunicaciones entre ias escuelas y su entorno
(organizaciones de ia comunidad, familias del barrio, etc.).

Reconocen como nuevos actores sociales a las asociaciones, consejos, colectivos
de trabajo y/o participacion. Promueven que su insercion en la vida escolar, sea
real y efectiva.

Los directivos como gestores de los recursos

»

v

v

»

Reconocen que los recursos son relevantes para que la institucion pueda llevar a
cabo sus objetivos y proyectos.

Son responsables de la distribucién de los recursos disponibles, de manera
coherente con los objetivos y las acciones del proyecto institucional.

Valoran el tiempo y los esfuerzos dedicados a prever, planificar y evaluar los
recursos.

Indagan sobre nuevas posibilidades de recursos didacticos y/o materiales.

Los directivos como responsables de la funcién administrativo-juridica

>

Y

Son los nexos entre la escuela, la administraciéon intermedia y el nivel central;
representan a la autoridad administrativa de educacion del nivel local.

Velan por el respeto de la legislacion escolar y su aplicacion.

Asumen las responsabilidades de toda la tarea educativa realizada por ia
escuela, dentro o fuera de la institucidn (salidas escolares, clases de
investigacion, salidas deportivas, clases de natacién, excursiones)
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¥

Son responsables de los diversos registros utilizados en la practica institucional
cotidiana (asistencia de alumnos y docentes, calificaciones, promocion y
repitencia, etc.).

Los directivos como gestores de una politica institucional

Esta funcién no tiene el mismo nivel de jerarquia que las demas, a las cuales integra.
Constituye lo que podriamos llamar una megafuncién, en tanto articula y da sentido al
trabajo institucional. Implica concebir a los directivos de las escuelas como responsables
de liderar procesos de desarrollo de innovaciones micropoliticas, de significativa
trascendencia para implementar las politicas de transformacién que se promueven a
gran escala. En tal sentido, se los visualiza como guienes:

¥

b

¥

w7

Y

Y

Tienen claridad con respecto a que los alumnos -en tanto destinatarios ultimos
de los procesos de ensefianza institucional- son los gue le otorgan sentido a la
escuela; por eso promueven gque sean actores activos de sus propios
aprendizajes.

Estimulan la elaboracién del proyecto institucional convocando a la mayor
cantidad de docentes a compartirlo y asumirlo, con la conviccion de que todo
proceso de transformacion dentro de la escuela requiere el compromiso de sus
actores.

Saben que el ejercicio de la autoridad y la practica del liderazgo estan muy
relacionadas con el conocimiento que la misma escuela posee sobre las
relaciones entre las acciones institucionales y sus resultados. Por eso promueven
el seguimiento permanente de la puesta en marcha del proyecto institucional y
el analisis de sus resultados.

Fomentan la construccién de estandares adecuados para el desarrollo de las
practicas educativas, en particular, las vinculadas con el proceso de evaluacion.

Promueven la construccion de normas de convivencia compartida, con la activa
participacion de docentes y de alumnos (en funcion de sus posibilidades
evolutivas).

Reconocen que los conflictos son elementos estructurales de la vida escolar
democratica, no indicadores de que "algo funciona mal". Procuran desarrollar su
capacidad para negociar, para mediar, para abordarlos como motores del
crecimiento institucional.

Son capaces de instalar en su escuela la conciencia de que cada uno, en su
funcidén, realiza la politica educativa y construye la vida escolar.

Comprenden que la fuerza de su autoridad estd en su capacidad de argumentar;
se preparan para contratar y delegar.

Orientan una forma peculiar de hacer escuela, que caracteriza a la cultura propia
de cada institucion.

Ministerio de Educacién - Programa Nacional de Gestion Institucional 30



Gestion estratégica de las escuelas

I
|
I
I
I
]
I
]
i

EQUIPOS DIRECTIVOS |

A VISION CLARA DEL QUEHACER INSTITUCIONAL.
(PROYECTOS FED €O INSITUCIONAL -
INTENCIONALIDADES COMPARTIDAS -

EOUIPDS PEDAGOGICOS).

” CAPACIDAD DE CENTRAR A LA INSTITUCION ALREDEDOR DE LOS APRENDIZAJES

[ .

A CAPACIDAD DE DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL.
’ CAPACIDAD DE CREAR CLIMA ACADEMICO.
3 CAPACIDAD DE ANIMACION PEDAGOGICA. (SUJETOS-OBIETIVOS)

A CAPACIDAD DE DESARROLLAR ¥ COMPARTIR UNA VISION DE FUTURO

POSEEN O DESARROLLAN ELEVADAS EXPECTATIVAS SOBRE EL APREDIZAJE DE LOS ESTUDIANTES

CONOCEN LAS CAPACIDADES EXISTENTES EN £L PROFESORADO Y ESTIMULAN SU CAPACITACION

ELEVAN LA CONFLANZA EN SU PROFESORADO.
(FORMACION-DELEGACION-NEGOTIACION),

INCITAN A UN USO EFICAZ DEL TIEMPO DE AULA E INSTITUCIONAL.

A
A
A
e
A

UTILIZA CREATIVAMENTE TODOS LOS RECURSOS.
(TIEMPO, ESPACIOS, AGRUPAMIENTOS, MATERIALES)

AV CAPACIDAD DE SEGUIMIENTO, SOSTEN ¥ EVALUACION DEL QUEHACER PEDAGOGICO E INSTITUCIONAL

Ministerio de Educacion - Programa Nacional de Gestion Institucional 31



Gestion estratégica de las escuelas

Bibliografia

El siguiente listado bibliografico incluye las fuentes consultadas para la
realizacion de esta sintesis conceptual. Si lo desea y le resulta posible, puede
ampliaria y profundizaria, consuftando algunas de ellas.

BAEZ DE LA FE, BERNARDO, "EI movimiento de escuelas eficaces", en Revista
Iberoamericana de Educacién, N°4, Madrid, 1994.

BELTRAN LLAVADOR, FRANCISCO, Diseiar la coherencia escolar, Madrid, Morata, 2000.
CULLEN, CARLOS A. Critica de las razones de educar. Temas de filosofia de la
educacion.

Buenos Aires. Paidos. 1997,

EZPELETA, JUSTA, FURLAN, ALFREDO (comp.). La gestion pedagodgica de la escuela.
Santiago, OREALC-UNESCO, 1992.

FILHO, LOURENCO, Organizacion y Administracion escolar, Buenos Aires, Kapelusz,
1992.

FUENTES, CARLOS, Hacia el Milenio en los Compromisos de la Nacién, Meéxico, D. F.,
Plaza y Janés, 1996.

GIMENO SACRISTAN, José, La educacion obligatoria: su sentido educativo y social.
Madrid, Morata, 2000.

GIMENO SACR[STAN, JOSE Y OTROS, La Direcciéon de Centros: analisis de tareas,
Madrid, Ministerio de Educacion y Ciencia. Centro de Publicaciones - Secretaria General
Técnica, 1995.

IIPE-M.E.- POZNER, PILAR (Cord.) Competencias para la profesionalizacion de la
gestion educativa, Buenos Aires, Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion,
Ministerio de Educacion de la Nacion, 2000.

MINISTERIO DE EDUCACI@N, Proyecto educativo institucional, Santiago de Chile, sin
fecha?

MUCHIELLI, ALEX, Les motivations £qué sais-je?, Paris, Puf, 1983.
OBIN, PIERRE JEAN, La crise de I'organisation scolaire, Paris, Hachette, 1993.

POZNER, PILAR, Guia reflexiva para la elaboracion de proyectos educativos institucionales,
Buenos Aires, 1997.

POZNER, PILAR, El directivo como gestor de aprendizajes escolares, Buenos Aires,
Aique, 1995.

SANTOS GUERRA, MIGUEL ANGEL. La escuela que aprende, Madrid, Morata,2000.
SENGE, PETER, La Danza del Cambio, Buenos Aires, Kapelusz, 2000.

SENGE, PETER, La Quinta Disciplina en la Practica. Estrategias y herramientas para
construir la organizacion abierta al aprendizaje, Buenos Aires, Granica, 1994,

Ministerio de Educacién - Programa Nacional de Gestion Institucional 32



Comp:lac:on de




Gestion estratégica de las escuelas

El siguiente texto aparece en la introduccion del libro de Justa Ezpeleta y Alfredo Furlan,
La gestion pedagodgica de la escuela,

(UNESCO/OREALC, 1992, pp. 16 y 17). Es una compilacion realizada por Justa Ezpeleta
y Alfredo Furlan, que reune un conjunto de trabajos presentados en el Seminario
Internacional "La Gestién pedagdgica de los planteles escolares: practicas, problemas y
perspectivas analiticas”, que se llevé a cabo en la ciudad de México en 1991. El
apartado transcripto alude en particular a la necesidad de una profunda transformacion
en las estructuras de gestion escolar.

El problema de la Gestion

Para que la escuela recupere y transforme su capacidad de fransmitir una cultura significativa y
contribuya a recrear o formar capacidades para la eficacia econémica y la democratizacion politica, se
requiere una profunda transformacion de sus estructuras y dinamicas de gestion. Para que la escuela
transmita una mentalidad proclive a la biisqueda eficaz de la calidad y a la critica y autocritica pluralista
de la democracia, debe procurar que su propio funcionamiento institucional no contraponga otros valores
a los que se tiene el propésito de contribuir. Esta es una condicion reclamada por los grandes
reformadores pedagogicos desde hace mucho tiempo. Se requiere queja escuela y su personal
“prediquen con el ejemplo" Sabemos del peso formativo del "curriculo oculto” consiste precisamente en el
desarrollo de un aprendizaje adaptativo al orden institucional. La escuela educa, en este sentido, mas con
las pautas de conducta que cotidianamente exige a los alumnos para subsistir como tales, que con los
mensajes que por la via del contenido formal propone ininterrumpidamente en las clases.

Esta necesidad implica desde la cima a la base del sistema escolar. Y no solamente en lo que atafie a las
demandas modemizadoras recientes. Si los sistemas escolares deben demostrar eficacia, esto contempla
también a sus responsabilidades seculares no resueltas: alfabetizar y divulgar los principios elementales
de las ciencias a toda la poblacion, especialmente a la que no cuenta con ofras posibilidades de acceder
a este tipo de requisitos culturales. La revision de sus procesos de gestion va indisolublemente unida a la
revision de sus funcionamiento pedagogico. Tanto para liberar e impulsar el potencial creativo de sus
agentes como para contribuir, como sefialamos, al establecimiento de las pautas de comportamiento que
se ofrece a los alumnos.

Queremos subrayar el necesario vinculo el problema organizativo y el pedagégico porgue ha sido habitual
el abordaje independiente de ambas dimensiones. Las reformas han sido tradicionalmente pensadas en
el plano curricular y en el de la formacion de profesores. Los aspectos de gestion han sido habitualmente
confinados a la orbita de los administradores y planificadores. Esto ha contribuido a que loables proyectos
pedagogicos sean neutralizados por no haber incidido en la transformacion de la estructura y
funcionamiento del sistema escolar.

La gestion pedagogica de los planteles escolares es un enclave fundamental del proceso de
transformacion. Constituye el principal espacio que se debe transformar pues es el "locus” de la
interaccion con los alumnos. Es alli donde se construyen las condiciones objetivas y subjetivas del trabajo
docente, aunque indudablemente bajo las mdltiples determinaciones que provienen del sistema
institucional y de la propia sociedad. Para que esto tenga lugar, deben producirse las necesarias
transformaciones sistematicas de la gestién politica y pedagégica para reubicar en este contexto la
capacidad de iniciativa de cada establecimiento.
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La siguiente es una sintesis del capitulo 1 del libro La quinta disciplina (Barcelona,
Granica, 1998, Primera parte). Su autor es Peter Senge, investigador del Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (MIT) que desde hace décadas se dedica al estudio de las
diferentes clases de organizaciones humanas. En este texto formula la necesidad de
cambiar la estructura organizacional autoritaria por la construccion de una organizacion
inteligente. Lo hace proponiendo desarrollar ciertas aptitudes en los individuos de las
organizaciones: creatividad, entusiasmo, capacidad para fijar objetivos y maneras de
alcanzarlos en equipo, y aprendizaje sin cesar. Para ello determina un conjunto de
disciplinas -herramientas tedricas- a dominar, comprendidas dentro de lo que llama el
pensamiento sistemico (la quinta disciplina).

DADME UNA PALANCA Y MOVERE EL MUNDO

El objetivo que persigue el autor es restituir el sentido de totalidad para mirar el mundo y “destruir la
ilusion de que éste esta compuesto por piezas separadas y desconectadas entre si.” ( pag. 11). Desde
nuestra infancia, nos ensefiaron a analizar los problemas, a fragmentar el mundo, de modo que la
separacion en partes nos parece el mejor modo de abordar un problema. El resultado de esto es que
perdimos la perspectiva de totalidad y, en consecuencia, dejamos de percibir los resultados de nuestras
acciones. Cuando se recupera una mirada méas abarcadora es posible generar lo que el autor denomina
organizaciones inteligentes, “donde la gente expande su aptitud para crear los resuifados que desea,
donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en
libertad y donde la gente, continuamente, aprende a aprender en conjunto” ( pag.11). Ya no se trata de
que la organizacion siga las érdenes de una persona, sino que se pretende lograr el aprovechamiento
maximo del entusiasmo y la capacidad para aprender de toda la gente en todos los niveles de la
organizacion.

Las organizaciones inteligentes son posibles porque en el fondo todos somos aprendices y porque
también podemos aprender en conjunto. Para ello es necesario que el grupo de personas que integra la
organizacion funcione bien como equipo, que confien mutuamente, que se complementen en sus
aspectos favorables y se compensen en sus aspectos negativos, que compartan jas metas dei conjunto
por sobre las del individuo. La organizacién inteligente surge como resultado de un contexto en el cual,
por una parte, se aprende en conjunto gracias a la mayor integracion de los paises y la aceleracion de las
comunicaciones; y, por ofra parte, por la evolucion de la vision dei trabajo: desde la concepcion de
salisfacer las necesidades de subsistencia hacia otra que apunte a una superacion personal. Sin
embargo, hasta ahora no habia sido posible construir organizaciones inteligentes porque no se
comprendian las aptitudes, los conocimientos y caminos necesarios para el desarrollo de tales
organizaciones. ‘Lo que distinguira fundamentalmente las organizaciones inteligentes de las tradicionales
y autoritarias “organizaciones de control” sera el dominio de ciertas disciplinas basicas” (pag. 11). El
dominio de cada una de las disciplinas de la organizacion inteligente, es primordial para el éxito de las
demas e implica organizaciones con auténtica capacidad de aprendizaje y habilidad para alcanzar
mayores aspiraciones.

Pensamiento sistemico: Las organizaciones humanas son sistemas, ligados por “tramas invisibles de
actos interrelacionados que a menudo tardan afios en exhibir plenamente sus efectos mutuos (pag. 15).
Por ejemplo, conocemos perfectamente algunos sistemas como el dei ciclo dei agua: percibimos
determinados sintomas, como las nubes, el efecto del viento sobre las hojas de las plantas y los arboles,
etcetera y podemos predecir la proximidad de la lluvia; también podemos aseverar que més tarde o méas
temprano el cielo volvera a despejarse y que una gran cantidad del agua caida se evaporara,
condensandose en forma de nubes, etcétera. Asi vemos que este hecho que damos por obvio solo se
conoce por comprender la fotalidad del sistema, pese a que cada hecho en si esté separado de los
demas en el tiempo y el espacio, sabemos que se hayan interrelacionados por €l mismo patron de
funcionamiento.
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Solemos concentrarnos en partes aisladas de un sistema y entonces no comprendemaos por qué nuestros
problemas mas profundos nunca se resuelven. “El pensamiento sistemico es un marco conceptual, un
cuerpo de conocimientos y herramientas que se ha desarrollado en los dltimos cincuenta afios para que
los patrones totales resulfen mas claros y para ayudarnos a modificarlos." (pég. 16)

Dominio personal: El dominio personal, concebido como una habilidad que se aprende incesantemente,
puede aplicarse a variadas actividades. Pero también puede ejercitarse sobre uno mismo de modo de
alcanzar los resultados que consideramos mas relevantes.

El dominio personal es la disciplina que nos permite “aclarar y ahondar constantemente nuestra vision
personal, concentrarlas energias, desarrollar paciencia y ver la realidad objetivamente.” (pag. 16). Las
personas con alto nivel de dominio personal son capaces de alcanzar coherentemente los resultados que
mas le importan y lo consiguen comprometiendose con un aprendizaje constante.

¢ Cual es la contracara de esto? Un sujeto que no tiene claridad en sus concepciones sobre el mundo,
que es casi un desconocido de si mismo o que es incapaz de sostener un punto de vista personal; que
dilapida sus energias o bien en metas que no son subsidiarias de su objetivo primordial o bien que se
enfrasca en rencillas inatiles con sus pares; un sujeto que se deja ganar por la ansiedad y se obnubila
cuando algo no va segln sus planes y que se contenta con aspectos parciales de la realidad que
observa. Por esto, Senge considera que el dominio personal es el cimiento espiritual de la organizacion
inteligente: “el afén y la capacidad de aprender de una organizacion no pueden ser mayores que las de
sus miembros”. ( pag. 16)

Modelos mentales: “Los modelos mentales son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e
imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar”, (pag. 17)

Es decir, percibimos el mundo mediatizado por un conjunto de supuestos profundamente arraigados, de
los cuales no siempre tenemos conciencia o cuyo efecto sobre nuestros modos de actuar y
desenvolvernos desconocemos. Son generalizaciones, imagenes, frases hechas que nos sirven para
establecer valores acerca de todo lo que nos rodea: buenc-malo (mejor-peor), bello-feo, dtil-inatil,
eficiente-ineficiente, etcétera; y, en funcion de dichas valoraciones, llevar a cabo determinadas acciones u
omisiones.

La forma de superar estos modelos depende del “aprendizaje institucional”, es decir el proceso mediante
el cual los distintos equipos de trabajo modifican modelos mentales compartidos acerca de la institucion.

En una primera instancia, el trabajo consiste en “volver el espejo hacia adentro”. Sometemos nuestras
imagenes del mundo a un andlisis pormenorizado, no tomandolas como hechos aislados de nosotros y
nuestras acciones, sino como formando parte de nuestra realidad en la medida en que condicionan
nuestro hacer. En un segundo paso, las volcamos en una conversacion abierta, manifestamos nuestros
pensamientos y los sometemos a la influencia de otros asi como lo hacen los demas. En este ida y vuelta,
es donde se ponen en juego las metas individuales y las concepciones que las condicionan, se produce
un mufuo aprendizaje y un crecimiento conjunto.

Construccion de una vision compartida: Una idea sobre el liderazgo, sobre la que se han inspirado las
organizaciones, ‘es la capacidad de compartir una imagen del futuro que se procura crear ” (pag. 18J.
Imagen que estd formada por las metas, los medios para alcanzarlas y los valores que se fijan
conjuntamente por todos los integrantes: una identidad y una aspiracion comun.

Cuando esta vision es genuinamente compartida, las personalidades destacadas quedan relegadas y el
aprendizaje deja de ser imposicion para convertirse en aspiracion personal.
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Es frecuente, en cambio, que el futuro de una organizacién sea producto de la imagen de una persona de
gran carisma que logra imponerse por sobre los demds o, lo que es peor, que la cohesion de los indivi-
duos sea el producto transitorio de una crisis. Esta disciplina traduce la visién individual en una visién
compartida, supone aptitudes para configurar visiones de futuro compartido y propicia el compromiso de
todos los miembros de la institucion.

Aprendizaje en equipo: “La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el “didlogo”, la capacidad
de los miembros del equipo para “suspender los supuestos” e ingresar en un auténtico “pensamiento
conjunto” (pag. 19). A través del dialogo, los integrantes del equipo, aprenden a reconocer los patrones
de interaccion que erosionan su aprendizaje, cuando estos patrones se detectan y se los hace aflorar,
pueden acelerar el aprendizaje.

El dominio de esta disciplina es vital para el aprendizaje organizacional porque, contrariamente a las
tradicionales, la unidad fundamental de aprendizaje en las organizaciones modernas no es el individuo
sino el equipo: si los equipos no aprenden la organizacion no puede aprender. Los equipos aprenden
cuando generan resultados extraordinarios y sus integrantes crecen con mayor rapidez. Asi como nunca
se deja de aprender, la organizacion inteligente siempre puede perfeccionarse, De este modo, se
relacionan permanentemente con nuestro modo de ver el mundo, con las metas que nos trazamos y con
la manera en que interactuamos y aprendemos en conjunto unos de los otros.

Quizas lo desafiante de esto sea que no hay modelos a imitar, no hay précticas mejores ni organizaciones
superiores. Las grandes organizaciones se construyen a partir de si mismas, crecen sobre si mismas y
aprenden de si mismas.

La quinta disciplina: El autor denomina quinta disciplina al pensamiento sistémico, dado que es ia que
integra a todas jas disciplinas, recordandonos continuamente que “el todo puede Superar ia suma de las
partes” (pag. 21). Sin el pensamiento sistémico es tan imposible una vision de conjunto como un futuro
compartido y construido colectivamente; quedan en su lugar miradas parciales o, peor aun, la vision de
que la realidad es creada por otros y nosotros no podemos hacer nada para modificarla.

Pero el pensamiento sistemico no es nada sin las disciplinas relacionadas con la vision compartida,
porque ésta alienta un compromisc a largo plazo, con los modelos mentales, porque enfatizan la
suficiente apertura mental como para superar las limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo;
con el aprendizaje en equipo, porque permite trascender las perspectivas de cada integrante; vy,
finalmente, con el dominio personai, porque estimula a cada uno para aprender como nuestros actos
afectan al mundo y porque sin dominio de si mismas ias personas sienten amenazado su modo de pensar
por la perspectiva sistemica. Finalmente, ei pensamiento sistemico permite comprender el aspecto mas
sutil de la organizacion inteligente, una nueva percepcion que se opera sobre uno mismo y sobre el
mundo en general. La organizacion inteligente cambia la perspectiva ya que no nos consideramos
separados del mundo sino conectados con él, por lo tanto, la causa de nuestros problemas deja de ser un
factor “externo” para comprender que nuestros actos crean los problemas que experimentamos. Asi, en el
contexto de una organizacion inteligente, se nos hace clara nuestra capacidad para crear y modificar la
realidad.

Metanoia. Un cambio de enfoque: “La palabra metanoia se puede traducir por desplazamiento mental o
cambio de enfoque, transito de una perspectiva a otra (...) Captar el significado de metanoia es captar el
significado mas profundo de aprendizaje, pues el aprendizaje también supone un decisivo
desplazamiento o transito mental.” (pag. 23). Para el autor, a través del aprendizaje nos recreamos, nos
capacitamos para hacer aigo que antes no podiamos, percibimos nuevamente el mundo y nuesira
relacion con él y ampliamos nuestra capacidad para crear. Asi diferencia el concepto de metanoia dei
significado que se le otorga cotidianamente el término aprendizaje, como sinonimo de absorcion de
informacion. Una organizacion inteligente es una organizacion que aprende y que tiene la capacidad de
crear su propio futuro, por ende conjuga dos fipos de aprendizajes: el “aprendizaje para la supervivencia”

Ministerio de Educacién - Programa Nacional de Gestion Institucional 37



Gestion estratégica de las escuelas

llamado también “aprendizaje adaptativo” y el “aprendizaje generativo”, aquél que aumenta nuestra
capacidad creativa.

La siguiente es una sintesis del Capitulo 4 del libro Disefiar la coherencia escolar de
F. Beltran Uavador y A. San Martin Alonso (Madrid, Morata, 2001). En esta publicacién
se abordan aspectos referidos al diseno de la coherencia escolar, enfatizando que se
trata de una propuesta provisoria tendiente a hacer posible el trabajo colectivo en una
direccidn. Los autores se preguntan acerca de la posibilidad de llevar a cabo esta tarea
en las circunstancias actuales y destacan el valor de cualguier intento de detener el
desgaste provocado por la falta de coordinacién, los conflictos entre los agentes
educativos y Ia devaluacion social del trabajo escolar.

UN PROYECTO PARA DISENAR LA COHERENCIA ESCOLAR

El término proyecto, segln dos de las acepciones que da el Diccionario de la Real Academia, significa:
“Designio o pensamiento de ejecutar algo”, o “primer esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a
veces como prueba antes de darle la forma definitiva“(pag. 93). De alli se desprenden algunas cuestiones:
supone superar lo inmediato y disefiar una intervencion sobre un punto de partida dado, para lograr
ciertas metas; expresa una manera de concebir la realidad y la cuestion a abordar; explicita intenciones;
valora y selecciona estrategias e instrumentos a utilizar.

La mera introduccion de ese término, que no es nuevo en educacion, no implica la modificacion de las
practicas; es preciso resignificario de modo que sirva para extender los limites de la reflexion acerca de la
tarea institucional. Lo que da sentido a la farea de la elaboracion del proyecto es la discusion de las
cuestiones subyacentes a los objetivos y propositos educativos, que son los principios, y que surgen de
los diversos intereses y posiciones.

Proyecto e indeterminaciones organizativas

El proyecto no es solo un instrumento puramente racional ni puede elaborarse prescindiendo del
presente, ya que los intereses y planteos de los distintos agentes sociales siempre parten de su realidad.
En este sentido, siguiendo a Bourdieu, mas que un proyecto (que siempre se refiere al futuro, de modo
que puede suceder o no) se trataria de una protension, que se refiere a un futuro que es anticipado, que
es casi presente.

Se trata de encontrar el sentido que tiene la educacién en el propio centro escolar en que se elabora el
proyecto, para indicar la orientacién del conjunto de las acciones. Esta direccionalidad no es Unica, se
trata mas de un campo de tensiones, ya que resulta del interjuego de los intereses y las posiciones
diversas de los agentes sociales. Siempre surgiran contradicciones, en tanto cierto grado de
indeterminacién es inherente a lo educativo.

¢ Porqué confiere legitimidad el proyecto?: Es necesario apoyar las acciones educativas con argumentos
surgidos de lo que se espera de la educacion en tanto servicio piblico. La escuela se conforma bajo
presiones de tipo politico y cultural, por lo tanto no puede quedar reducida a una mirada economicista,
como surge del planteo segun el cual “debe responder a las demandas”. Se debe tener en cuenta
ademas, que esas demandas son expresadas por ciertas vias y por determinados sectores, con exclusion
de ofros. Es necesario sin embargo, que la escuela contemple los diferentes intereses y planteos de la
comunidad escolar en su accionar. Para disefiar acciones que avancen hacia el futuro, el sentido de la
tarea debe ser claro y compartido por todos, de lo contrario, la escuela quedara transformada en un
espacio de confrontacion y lucha.

El encuentro de las divergencias: Un proyecto comin a todos los agentes sociales vinculados con la
escuela supone también asegurar que todos se involucren en alguna parte de la planificacion y el
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desarrollo de ese proyecto. Para que las tareas que se deriven de éste sean valoradas, es necesario que
estén relacionadas con los problemas que los diversos agentes sociales reconocen como tales. Todo ello
es condicion para que el proyecto pueda ser considerado autonomo, propio de una comunidad en
particular. En relacion con el concepto de autonomia, cabe hacer dos aclaraciones. Por un lado, implica
que ademés de cumplir ia norma, el sujeto sea capaz de recrearla y apropiarse de ella. Por ofro, sélo
puede exigirse responsabilidad -capacidad de responder por las propias acciones- cuando hay
autonomia.

Los contextos de las instituciones educativas

Todo proyecto necesita un sustento institucional. Para ello, es imprescindible que la estructura
organizativa no interfiera, aunque esto sucede con frecuencia, ya sea por el intento de garantizar la
igualdad, por los procedimientos burocraticos derivados de la dependencia administrativa, o por posibles
enfrentamientos entre jos anhelos de mayor profesionalizacion de ja docencia y los intentos de
participacion de ofros agentes sociales. Es importante tener presente que la escuela pertenece 2 un
sistema educativo, que se incluye en otro sistema formado por las instituciones estatales que, también
forman parte de contextos méas amplios. Es decir, que no podria actuar con absoluta autonomia.

Lograr cohesion de la frama organizativa: Pensar que la organizacion de cada escuela es semejante a la
de las demaés, supone un desconocimiento de los factores sociales e histéricos que intervienen en su
constitucion. Se llama autoorganizacion a la preservacion por parte de la organizacion de caracteristicas
que considera propias de su identidad. No es posible dar por sentado que todas las organizaciones
responden al patron de jas organizaciones productivistas. De hecho, este supuesto no sirve para jas
escuelas dado el caracter inmaterial de la educacion, los conocimientos, etc. Llevar adelante un proyecto
superador de ja situacién presente, requiere sentir la necesidad de encentrar algo nuevo; deben buscarse
nuevas categorias de analisis, que permitan abordar problemas que con las conocidas no pueden
resolverse. Por ofra parte, para modificar las relaciones de la organizacion deben tomarse en cuenta
simultaneamente las dimensiones de lo humano, lo politico, lo social y lo cientifico.

Permeabilidad de los limites organizativos: En la organizacion escolar existen tensiones que no pueden
ser controladas por los agentes escolares, ya que derivan de la dimension macropolitica. La actual
organizacion de ia escuela responde a paramelros culturales, sociales y politicos del momento en que
surgio, en el siglo XIX. En consecuencia, requiere de una transformacion de su dimension organizativa.

¢ Hay principios universales para la escuela del presente?

En la actualidad, estamos frente a una fuerte contradiccién respecto de la educacién. Por un lado, se la
considera central para la “sociedad del conocimiento”; por ofro, las politicas tienden a desarticular el
aparato escolar. Llama la atencion la falta de lucha por enfatizar las demandas hechas a la escuela. La
dimension publica supone adoptar una postura respecto de como encarar la educacion sistematica. Esto
va més alla de explicitar en el proyecto la posicion de la comunidad educativa; exige definir las practicas
concretas que tendran lugar en cada caso.

Significado educativo de los principios democraticos: Conceptos valiosos como libertad, igualdad, etc. son
interpretados de multiples maneras en distintos contextos y por diferentes grupos. En consecuencia, es
necesario profundizar en el sentido que aquéllos adquieren en cada caso, explicitarlo y establecer de qué
manera esto se traduce en la practica. Por €j., en una organizacion escolar encontramos diversas
tensiones, que requieren de una toma de posicion. Asi, se definen cuatro campos vinculados enfre si. Un
eje estaria dado por la tensién entre ia aufonomia y la heteronomia, que a su vez estaria cruzado por otro
eje transversal, dado por la tension entre lo universal y lo local o la universalidad y la particularidad. Sera
necesario definir aqui qué se entiende por autonomia en este caso, hasta que punto y en qué aspectos ia
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escuela sera autondéma, etc. Asi también, por ej., cabe discutir si el valor de ciertos saberes o la
conveniencia de ciertas practicas son de caracter mas universal o particular.

Las raices del proyecto: “Afrontar la complejidad del hecho educativo y lo que éste representa en el mundo
actual, es una funcién consustancial a la profesion docente, es parte de su responsabilidad profesional.
Aungue tales concepciones no se asuman explicitamente, su sombra estara siempre presente de algtin modo
en las actuaciones colidianas de aula.” (pag.113). Algunos principios deberian ser discutidos entre todos los
involucrados para lograr acuerdos que permitan el trabajo colegiado y constituyan la base del accionar escolar.
Los agentes escolares son responsables de que se alcance precision conceptual y estratégica. El siguiente
cuadro indica los principios y su @mbito de aplicacion.

PRINCIPIOS EDUCATIVOS AMBITO ESCOLAR
Cientificidad ...........ccocomnnniimmsnssssssnsnnsnssassnacenes GUTiCulum
107 1] 1 o T PUPIRROPPPOTN 02 [+ -1 101 - |
Gratuidad .........coniinmimmsssinisssissnnenss. FiNANCIacion
(D=1 1ot  Tot - PP 0+ 111} 11y o I
Justicia social .....cccvnniviinnsnicsininisisssinenn. COMprensiva
PluraliSmo .....ccocmnnnniimmssissssesssssseccsnnnneene. GUltural

Procedimientos implicados en el proyecto

El proyecto educativo de centro debe ser sencillo, realizarse en un periodo breve y basarse en la experiencia
acumulada. Sus componentes estructurales son:

* Identificar un problema de interés para los agentes escolares y ubicarlo en un ambito escolar; esto
favorecera el esfuerzo de todos en la tarea.

® Ubicar el problema en el principio correspondiente al ambito sefialado; esto permitira una definicion
precisa de las intenciones educativas y su consecucion

* Elaborar colectivamente estrategias para lo organizativo y para lo curricular.

* Revisar permanentemente lo proyectado y lo realizado.

- Comunicar a la comunidad como se va concretando el proyecto para mantener la participacion

Indagacion, deliberacion y agentes: El debate sobre la educacion en una escuela debe incluir datos que aporte
la investigacion y el andlisis del entomno escolar, para favorecer la configuracion de un nuevo vinculo con la
comunidad. Por ello, deberé incluirse la indagacién en el proyecto educativo, en articulacion con el plan anual
de actividades. Asi, se sefialan las siguientes fases:

* Delimitacion de un problema sencillo y de gran interes, que convoque a la mayor parte de los agentes
escolares.

* Definicién de una agenda de trabajo con fecha de cierre y encuentros de discusion y planificacién en
relacion con el abordaje del problema.

* Asignacion a un equipo pequefio y plural de la responsabilidad de elaborar informes parciales.

* Elaboracion de una propuesta de trabajo con las diferentes estrategias posibles para encarar el

problema, con la participacion de la mayor parte de la comunidad escolar.

Otras pautas metodologicas: El debate acerca de los procedimientos concretos que se llevaran a cabo en
la escuela es fundamental para el logro de acuerdos entre los distintos actores involucrados sobre
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algunos puntos a partir de los cuales se disefie la tarea. Se trata de poner de manifiesto el conflicto,
fundamentalmente cultural, originado en intereses y perspectivas diferentes. El proyecto debe elaborarse
con referencia a la educacion que esa comunidad considera adecuada y debe incluir: contenidos del
nicleo del curriculum contemplando los intereses de todos, condiciones organizativas que beneficien el
desarrollo del curriculum, criterios valorativos de logros y actividades, procedimientos e instancias para
involucrar a todos los agentes escolares, estrategias para abordar ja comprensividad, articulacion de jas
diversas manifestaciones culturales, formas en que se dispondra de los recursos didacticos, modalidad de
las relaciones con las instituciones o iniciativas externas al centro.

Las vias para llevar adelante este proceso pueden ser tanto las existentes como otras que se generen a
estos fines, segin se evalie como mas conveniente en cada centro. Es de gran importancia la
participacion de todos los que tengan intereses vinculados con la tarea del centro escolar. Lograr la
participacion de la mayoria es un desafio que implica modificar aspectos de las dimensiones estructural y
cultural, asi como un aprendizaje para todos. Es conveniente que se constituyan grupos que colaboren a
través de propuestas y documentos, y que esos grupos sean pequenos y esten integrados por personas
de la comunidad escolar y tambien de otros dambitos vinculados. Posteriormente, lo aportado por ellos
sera analizado por quienes tienen legitimidad institucional para hacerlo. Se trata de basarse en el mutuo
respeto y reconocimiento y en los acuerdos que a partir de alli se logren.

Los siguientes fragmentos fueron extraidos de la Publicacion periddica espafola
Cuadernos de Pedagogia, N° 222 (Barcelona 1988) y N° 251 (1993)
respectivamente. En cada uno de ellos, los autores San Fabian Maroto y Miguel Angel
Santos Guerra plantean ideas que relacionan la vida en las escuelas, la democracia y la
participacion

MEJORAR LA CALIDAD DE LA PARTICIPACION

La democracia deberia aprenderse en todos los ambitos de actividad del centro. La
participacién en el consejo escolar no es el principio y fin de la democracia escolar. Los
ambitos mas apropiados para el ejercicio y aprendizaje de la participacién son aquellos
en los que se desarrolla la cotidianeidad; esto es, los alumnos en el aula, los padres en
la relacién tutorial, y los profesores en su relacidon con los colegas. La naturaleza
democratica de la interaccién diaria es tan importante como la participacion en
estructuras formales. Todo profesor, y no sélo el de ciencias sociales, es un profesor de
educacion ciudadana. La participacién de los alumnos debe empezar en el aula. Una
cultura participativa de un centro requiere no sblo de una gestion democratica sino
también de una pedagogia participativa, donde se cumplan los siguientes requisitos:

El profesor respete los puntos de vista del alumno y le anime a expresarlos.

Se den oportunidades de aprendizaje a todos los alumnos.

Se asignen responsabilidades (no precisamente cuidar la clase).

Se adopten unos procedimientos de funcionamiento claros, discutidos vy

consensuados con la participacion de todos.

El status académico del alumnado no sea el (nico que se valore.

Se den oportunidades a los alumnos para ayudar a compaferos suyos menos

aventajados.

* Se establezcan sistemas para conocer periddicamente la opinion del alumnado
sobre diversos temas de clase.

¥ Se fomente el trabajo en grupo.

No es solo la participacion del alumnado lo que hay que cuidar, también la

participaciéon del profesorado en grupos de desarrollo curricular puede ser

L R

* *
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estimulada mediante estrategias dirigidas a: mejorar la autoconfianza y el sentido de
profesionalidad; reducir las demandas de la ensefianza; compatibilizar la ensefianza con
otros intereses personales, aumentar la eficacia y utilidad de las reuniones, mejorar su
opinion sobre el trabajo en grupo, etc. Debe ser preocupacion de los claustros implicar a
los padres en las practicas y programas educativos, estableciendo con ellos unas
relaciones de auténtica colaboracidon educativa. Cuando la gente se siente concreta y
directamente afectada, se plantean temas concretos, la convocatoria facilita la
asistencia, se utilizan técnicas de dindmica grupa!, se facilita la informacién necesaria...
la participacion es mas facil. Otras propuestas para mejorar la participacion:

* Evitar una estructura compleja, con muchos dorganos y escalas de decision,
primando la sencillez, la transparencia y la flexibilidad. Con frecuencia, los
estudiantes desean participar pero no saben cdmo. Los tutores y las Jefaturas de
Estudios deben facilitar la organizacion de los alumnos e impulsar su
participacién en el centro, especialmente a través de la Junta de Delegados.

= Existencia de un liderazgo que apoye los procesos participativos, dé
oportunidades para participar y facilite recursos, sin buscar efectos inmediatos.
No olvidar los condicionantes técnicos de la participacion, teniendo en cuenta
gue los grupos cambian y pasan por distintas fases.

* Intentar por varias vias el acuerdo y la discusion antes de pasar a ia votacion,
agotando las posibilidades de consenso. Transmitir la informacién necesaria. Si
una persona se siente discriminada en su acceso a la informacion relevante,
perdera el interés por participar.

* Cuidar la imagen del centro, buscando una mayor identificacién del profesorado
y las familias con él.
* Mejorar la implicacién de la comunidad en la vida del centro requiere un proceso

gradual con fases de preparacion, experimentacién, mejora y correccion del
proceso e institucionalizacion.

* Fomentar la participacién de los grupos menos influyentes.

* Crear nuevos roles en los distintos niveles del sistema educativo exigidos por la
practica de la participacidn.

= Revisar y mejorar peridodicamente los procesos participativos en todos los
niveles.

S

Toda democracia es mejorable, pero desde la democracia y hacia la democracia, es
decir haciéndola mas participativa.

San Fabian Maroto

LA DEMOCRACIA, UN ESTILO DE VIDA

La palabra participacion es un término paraguas bajo el que se cobijan muchos
conceptos de diverso contenido semantico. Es preciso delimitar la acepcion a la que
vamos a circunscribirlo en estas lineas. La naturaleza de la participacidon escolar tiene
gue situarse en el contexto institucional en la que se desarrolla.

El vocablo castellano participar procede etimolégicamente del latin participare, que
significa tomar parte. Participar es, pues, una accion social que consiste en intervenir en
forma activa en las decisiones y acciones relacionadas con la planificacion, la actuacién
y la evaluacion de la actividad que se desarrolla en el centro y en el aula. Se refiere a
actos deliberados y conscientes que nacen del derecho libre y responsable, de ser
protagonistas de la realidad que se vive.

La participacidén, al estar siempre asociada con la intencidon de contribuir a la formaciéon

de la voluntad colectiva, se vincula, de algin modo y en Jodos los casos, con la toma de
decisiones de la institucion) No se puede participar sin decidir.
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Los rasgos distintivos de una participacion real se completan, basicamente, con la
posesion de la informacidn necesaria para ser protagonista de las acciones que
interesan, con el sentimiento de formar parte de un proyecto relativo a las mismas y
con la referencia a valores sociales por los que los actores legitiman su intervencion.
Ademas de la dimension conceptual y educativa de la participacion, es preciso contar
con el contexto social e historico en el que tiene lugar. La participacién no ha sido un
regale que la autoridad constituida ha entregado a los ciudadanos. Ha sido larga la
historia de las reivindicaciones que han ido tomando forma a través de escritos,
movimientos, presiones y revoluciones. La marcha desde la organizacion jerarquica y
autoritaria hasta la escuela participativa ha sido larga vy dificil.

Posiciones diferentes acerca de la participacion dan lugar también a una organizacién
diferente para defender los derechos. Asi, los profesores, que son pocos en numero y
gue tienen intereses profesionales, se aglutinan y cohesionan mas intensamente que los
alumnos. Estos estédn atomizados y disponen de escasas condiciones para el
aglutinamiento. Los padres no solo estan fuera del centro, sino también permanecen
dispersos y desconectados.

Los diferentes grupos pueden perseguir fines comunes, altruistas, de caracter general y
no solo gremial. De hecho, muchas veces, los padres y los alumnos defienden los
derechos laborales de los profesores. Pero no es menos cieno que ia posicidn en que se
encuentran (profesional en un caso, clientelar por otro y patriarcal en un tercero) hace
que se tengan perspectivas e intereses distintos. Los moviles que defienden los
intereses ajenos suelen supeditarse a los que se refieren a los intereses propios.

La finalidad de la participacion en la escuela no es sdlo organizativa o funcional, sino
educativa. No unicamente se ha de participar para conseguir unos fines extrinsecos a la
misma participacion, sino porque la tarea de participar es en si misma enriquecedora.
La participacion desarrolla la responsabilidad y la capacidad de dialogar, de planificar,
de aprender y de trabajar en equipo.

La dimension educativa de la participacion, que permite desarrollar y formar
capacidades como el didlogo, la colaboracién, ia responsabilidad, se completa con su
dimensidn sociali, ya que la escuela es una institucion publica en la que los ciudadanos
tienen derecho a participar. La dimension profesional de la ensefianza exige un
planteamiento de equipo, tanto en lo que respecta a los profesionales que ensefian y a
la vez aprenden, como a los estudiantes que aprenden y también ensefian). La
comunidad critica que constituye la escuela se basa en la participacién.

Miguel Angel Santos Guerra

¢En qué medida determina la escuela el rendimiento académico del alumno? ¢Es posible
diferenciar entre centros escolares mas eficaces y menos eficaces? écon qué criterios?
¢Pueden utilizarse esos criterios para mejorar los resultados de otros centros?... Estos y
otros Interrogantes similares agrupan un amplio conjunto de investigaciones evaluativas
gue utilizan el centro escolar como unidad de estudio y que se conocen bajo la
denominacion de "movimiento de escuelas eficaces". Sus primeros trabajos se localizan
en la década de los anos 70 en los paises anglosajones, si bien es a partir de los afios
80 cuando puede hablarse con propiedad de un &rea diferenciada de estudio, dado que
sdlo entonces los datos empiricos disponibles comienzan a ser integrados en modelos
explicativos elaborados. A continuacion, se incluye una sintesis del articulo de Baez de
la Fe,. Bernardo, "El movimiento de escuelas eficaces: implicaciones para la innovacién

Ministerio de Educacién - Programa Nacional de Gestion Institucional 43



Gestion estratégica de las escuelas

educativa" publicado en: Revista Iberoamericana de Educacién, N° 4, 1994, donde

el autor hace un abordaje del tema.

(...)

Estudios de la segunda generacion: el
retrato de la escuela eficaz

(...) Entre estos nuevos estudios destacan
los del grupo de Rutter en Inglaterra, y los
de Brookover en EEUU. Junto a estas
evaluaciones de los centros educativos,
hay que citar también los trabajos
emprendidos para verificar la eficacia de
programas especificos de innovacion
curricular, todos los cuales relacionan los
mejores niveles de rendimiento con
caracteristicas tales como las altas
expectativas del profesorado, la flexibilidad
de los agrupamientos y las actividades
educativas, los sistemas de evaluacion
(que contienen efectos correctores sobre el
programa), la implicacion del director en el
proceso de ensefianza (mas que su
adopcion de un rol administrativo), la
participacion de los padres en la escuela,
etc.

Aparecen también importantes elementos
nuevos, como un equilibrio entre la
autonomia del profesor y el sentido
colegiado del trabajo docente, evidenciado
por los frecuentes contactos formales e
informales para consultarse y observarse
mutuamente.

Estas y otras investigaciones han dotado al
“movimiento de escuelas eficaces” de una
vitalidad claramente ilustrada por la
profusion de trabajos de estudio
publicados, ya que ademas de contar con
diversas revisiones integradoras,
disponemos asimismo de

revisiones de otras revisiones.

Todos estos informes demuestran Ia
existencia de centros educativos
claramente eficaces. Sin embargo, no hay
consenso  definitivo acerca de |las
caracteristicas que permiten su
diferenciacién respecto a las escuelas
ineficaces.

La lista de elementos prototipicos
propuesta por Edmonds se halla entre las
mas citadas. A partir de sus propios
estudios y de la comparacién con los
resultados de otras investigaciones,
Edmonds resumio en cinco, los
componentes de las escuelas eficaces:

1. Fuerte liderazgo educativo del
director del centro, que presta
gran atencion a la calidad de la
ensefianza.

2. Altas expectativas entre los
profesores sobre las posibilidades
de aprendizaje de todos los
alumnos, concretadas en la
obtencion, cuando menos, de los
contenidos minimos

3. Una atmdosfera ordenada y segura,
facilitadora y estimulante tanto del
aprendizaje como de la ensefianza

4. Un fuerte énfasis en la adquisicion
de las habilidades basicas

5. Frecuentes evaluaciones y
controles del rendimiento, que se
utilizan para mejorar los
programas educativos

En algunos casos se ofrecen descripciones
mas pormenorizadas que completan esta
lista con caracteristicas de las escuelas
eficaces:

. el uso eficiente del tiempo en el
aula;
. la alta tasa de contactos familia

escuela y la implicacion de los padres en
las tareas de sus hijos;

. el hecho de que los directores
hayan sido previamente profesores en
ejercicio;

. la autonomia del centro y del
director para contratar al profesorado;

. la estabilidad laboral del
profesorado;

Es dificil obtener una relacion definitiva y
ponderar el peso relativo de cada una de
esas caracteristicas, debido- a Ia
diversidad de indicadores y de metodos de
investigacion utilizados en los distintos
estudios.

En cualquier caso, la importancia de estos
hallazgos no radica en la calidad de los
estudios concretos, sino en el hecho de
que diferentes investigadores, que parten
de supuestos distintos y que utilizan
también métodos distintos, llegan a
conclusiones muy similares.

De forma sistematica y convergente, estos
estudios ofrecen una lista de
caracteristicas diferenciales de los centros,
que esta asociada a la eficiencia educativa,
entendiendo por ello tanto el alcance de
resultados academicos superiores, como la
existencia de mejores condiciones de
trabajo para los profesores, de mayor
calidad de las relaciones con los alumnos,
de menores problemas de disciplina y de
comportamiento, etc (...)
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Implicaciones para la intervencion y la
investigacion

Una primera implicacién, que se deduce de
la discusion previa, consiste en que el
cambio educativo es una empresa muy
compleja, mas compleja de lo que se habia
creido hasta no hace mucho tiempo.

Los centros escolares solo son similares en
apariencia; por tanto, las propuestas de
cambio deben ser los suficientemente
diferenciadas y flexibles como para reflejar
las peculiares necesidades y los intereses
de cada centro.

Desde un punto de vista general, la
estrategia mas recomendable seria aquella
que promoviese la planificacion
colaborativa y el trabajo colegiado,
implicando a las personas afectadas tanto
en la “implementacién” como en la toma
de decisiones.

No deberia olvidarse que el profesor forma
parte de una organizacion a la cual le unen
lazos estructurales e interpersonales
diversos, que resultardn afectados por las
propuestas de actuacion a nivel individual,
En esta misma linea de razonamiento, las
propuestas de mejora psicoeducativa que
parecen contar con mayor probabilidad de
éxito son las que consideran el centro, en
su conjunto, como unidad de analisis y
sujeto de intervencion.

El reto consiste en establecer un equilibrio
razonable entre la planificacion y el control
emanados desde el centro, con las
iniciativas individuales y grupales de
profesores y equipos docentes. Para elio,
las normas que garantizan la autonomia
dei profesor tras las puertas de su clase,
deberian tener un peso menor que los
objetivos comunes del conjunto del

profesorado.

Por otro lado, también es importante que
el centro escolar tenga metas claras,
publicas y "consensuadas”, en base a las
cuales seleccionar objetivos, contenidos y
materiales.
A un mayor nivel de concrecion, el
"movimiento de escuelas eficaces” ha
venido generando desde finales de los
afios 70, diversos programas de mejora
educativa que combinan la diseminacion
de los hallazgos de la investigacion con la
asistencia técnica especifica a los centros.
Por lo general, estos programas comienzan
con una valoracion de necesidades, para
determinar qué caracteristicas de las que
definen las escuelas eficaces deben ser
introducidas —o fortalecidas en el caso de
que ya existan—: coordinacion docente,
relaciones
interpersonales, sistemas de evaluacion,
relaciones familia-escuela, etc.
Las intervenciones suelen consistir en
seminarios y talleres demostrativos
inicialmente conducidos por expertos
externos, que progresivamente wvan
dejando paso a consultores locales.
Otras caracteristicas comunes a estos
programas son las siguientes:
« e| centro escolar local es la unidad
de intervencion
« todos los programas asumen gue
la inmensa mayoria de los nifios
son educables v que su
“educabilidad” se deriva de la
naturaleza de la escuela a la que
son enviados
« utilizan el incremento del
rendimiento de los alumnos de
bajo SSE como criterio de
evaluacion, asumiendo que tales
ganancias se incrementaran en el
caso de los alumnos de niveles
SS5E superiores (...)

El siguiente texto es parte de una entrevista realizada a la profesora Pilar Pozner,
publicada en la revista Zona Educativa, N°® 13, Afo 1997. Su titulo es "La gestion
escolar es la base fundamental de la transformacion de los sistemas educativos". En ella
aparecen algunas ideas en torno a la gestion escolar y sus necesidades de
transformacion para mejorar la calidad de la ensenanza.

ZE: ¢En gué consiste la capacitacion de
directores y supervisores de escuelas?

PP: Remite a una profunda
transformacién, producto de cambios
veloces que vive el mundo, a partir de una
revolucion tecnoldgica que incide a nivel

productivo, social, politico e individual de
las personas. Esta capacitacion propone
pensar las escuelas como un todo, con una
intencionalidad y una blsqueda concretas.
El viejo modelo burocratico nos hizo perder
el horizonte de para qué estaba la escuela.
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Por eso, el perfeccionamiento de
supervisores y directivos apunta a
reconstruir, a partir de su experiencia, un
rol centrado en generar una escuela mas
potente, a través de un liderazgo
pedagogico y una gestion escolar solida. La
idea es concretar mas aprendizaje para
todos y con mayor calidad y, ademas,
tener mas institucion o comunidad
académica, es decir mas gente aunada
alrededor de objetivos comunes y tareas
compartidas. La escuela debe ser un
ambito de mayor integracion, capaz de
generar interrelaciones, redes y de marcar
una diferencia sustantiva en la historia de
los aprendizajes escolares. Una mayor
capacitacion a directivos y supervisores
servira para dinamizar aquellos procesos
gue desde un modelo burocratico habian
quedado diluidos.

ZE: éCuales son los criterios
fundamentales del nuevo modelo de
gestion escolar?

PP: La gestion escolar implica retomar el
rol de educador y de pedagogo que tiene
cada directivo o supervisor. En una carrera
burocratica, cuando un docente ascendia a
supervisor o director, se diluia su volumen
pedagogico y se convertia en un mero
administrador. Hoy en dia no alcanza con
solo administrar. Formar verdaderos
gestores de aprendizajes escolares supone
pensar en necesidades basicas de
formacion que requieren desarrollar
conocimientos y saberes; actitudes vy
aptitudes; nuevas herramientas v
procedimientos de trabajo. Se trata de
estimular ia formacion de gestores con
capacidad de animacion pedagodgica, de
seguir siendo educadores desde puestos
de mediacidn, de ver procesos de cambio,
de producir y continuar innovaciones
dentro de las instituciones, de trabajar con
equipos pedagdgicos y de elaborar
proyectos que los identifiguen y den
sentido a las practicas cotidianas.

(---)

ZE: ¢Qué lugar ocupa la gestion escolar en
los procesos de transformacion educativa?
PP: La problematica de gestion escolar no
es un tema mas. Es el pilar fundamental
de la transformaciéon de los sistemas
educativos en este momento en el mundo.
Pero creo que es conveniente, a partir de
la reflexion con los actores de todo tipo y
nivel de escuelas, comenzar a reconstruir
gué se ha hecho en América latina, cuales
fueron las raices que construyeron ese

camino y qué herramientas nos ayudarian
a transitar esta evolucion. Los proyectos
de centros, el PEI (Proyecto Educativo
Institucional) Y el PPI (Proyecto
Pedagébgico Institucional) son herramientas
que ayudan a pensar en la transformacion
de la cultura del trabajo docente, con mas
capacidad de trabajo en equipos y de
formar una comunidad académica mas
abierta a los chicos, sus padres y demas
fuerzas vivas locales, objetivo hasta ahora
no logrado. Es necesario recuperar a la
escuela como comunidad educativa, como
unidad potente de formacion para todos,
no para algunos, como agencia social de
redistribucion de aprendizaje intelectual,
emocional, ciudadano, social y politico

(---)

ZE: éExiste un perfil ideal del directiva?
PP: Debe tener la capacidad de gestar
toda la organizacion, analizar el entorno,
concebir una manera de intervenir en esas
situaciones, construir redes de
coparticipacion, ser un animador
pedagdgico, unir fuerzas vy distintas
capacidades de varias instituciones,
evaluar y autoevaluar situaciones vy
generar conocimiento para difundirlo,
diseminarlo y capitalizarlo en otras
instituciones. Obviamente este "perfil" no
se forma en un dia. Las transformaciones
profundas del sistema educativo se
orientan hacia la profesion del ser docente,
lo que implica procesos de formacion mas
articulados

para acumular conocimientos, contar,
escribir vy trasmitir las experiencias,
siempre dentro de un paradigma gue
tiende a una escuela mas ética, inteligente
y sensible.

ZE: ¢Cudles son las claves para desarroliar
una capacitacion efectiva y apta para ios
cambios?

PP: Reconocer la experiencia de los
actores, aceptar que esto no es una moda,
que estamos en el mundo del trabajo y
que los participantes en estos procesos de
capacitacion son adultos. Estas son
variables fundamentales para crear un
proceso de capacitacion significativo para
ellos, que valore su experiencia, les
permita lograr un conocimiento mas
objetivado y reinventar espacios de la
practica que complementen el saber
teorico.

(-..)

ZE: Teniendo en cuenta la globalizacién y
la incorporacion de nuevas tecnologias
écomo serd la adaptacion?

PP: Es mi deseo gque haya un tiempo
donde regiones como Ameérica latina
puedan brindar una mayor autonomia y
una mayor profesionalizacion docente,
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porque el tema es como hacer para
cambiar roles de aprendices y docentes e
incluir las nuevas tecnologias en un nuevo
triangulo didactico donde el conocimiento
pueda fluir de otra manera.

ZE: {Como se reduce esta tension entre
teoria y practica?

PP: Creo gue no se reduce nunca. Lo que
tenemos que lograr es que no haya una
fragmentacion entre el discurso y la teoria
y la practica misma, que podamos ir
pensando una y otra, y construyendo un
nuevo conocimiento sobre ella o con ella.
La tension tedrica siempre tiene que estar

siempre procesos inacabados. La teoria es
una manera de alimentar la practica
cotidiana de un docente, gue es compleja
y dificil, porque le permite seguir siendo un
sujeto activo, creador de situaciones
educativas potentes para generar
aprendizajes. La manera en que
estructuramos la escuela, el clima general
académico de trabajo, la estrategia de
aula, la gestion de los directivos, todo esto
influye en los aprendizajes, pero también
influyen las expectativas, positivas o no,
gue tengamos los docentes sobre el
aprendizaje de los alumnos.

porque los procesos de ensefianza son

El siguiente testimonio fue extraido del libro Directores y direcciones... de escuela
(Kotin, M.A. y otros; Buenos Aires, Mifio y Davila, 1993). En el mismo se abordan
aspectos significativos de la dimensién pedagdgica de la tarea directiva, relatados desde
la perspectiva de una maestra que recientemente comenzd a desempefiarse en una
escuela cuya modalidad de trabajo es marcadamente diferente de aquélla a la que la
docente estaba habituada. A través de una carta, ésta relata los conflictos que la
situacion le provoca, asi como las reflexiones que despierta su conversacién con la
directora, con otro docente y con una madre.

Querida hija:

Sigo aca con algunos problemitas en mi trabajo. No te preocupes, porque ahora estoy mas tranquila,
como vos me lo pediste en tu carta anterior. Te cuento lo que paso. Decidi hablar con la directora como lo
hacen los maestros e incluso los chicos cuando lo necesitan. Su puerta esta siempre abierta y yo estaba
dispuesta a presentarle mi renuncia. Es una persona joven, muy segura y decidida de lo que hace, que
me pidid que la tuteara. Tuve que buscarla un rato porque siempre esti ocupada. Anda por los grados,
reunida con la psicologa o con algin padre. Por fin la encontré en el espacio para la aventura. Me pidié
que la acompafiara a su oficina y que le contara lo que me pasaba. Yo estaba muy nerviosa. Yo le dije
que conocia mucho de escuelas porque trabajé muchos afios en "la 19", que conocia mi trabajo y estaba
orgullosa de hacerlo bien, que jamas habia tenido problemas y que por el contrario siempre me llamaron
para felicitarme.
Le planteé que no podia trabajar si no me dejaban hacer las cosas como yo las sé, y que me sentia muy
mal con todo eso. Te recuerdo que estaba muy confundida y todavia lo estoy un poco, y toda la
conversacion estuve con lagrimas en los ojos. Me pidid que me tranquilizara y me pregunté si no hay
cosas que si me gustan o que estan mejor que cuando empece a trabajar. La
verdad es que nunca me habia puesto a pensar asi. Y ;sabes?, es cierto. Me di cuenta de
quela
escuela esta muy linda llena con fodas las cosas que van haciendo todos los dias los chicos, esta muy
alegre y hay siempre un murmullito que es de los chicos aprendiendo. Cuando paso por las aulas veo a
los chicos contentos, trabajando muy concentrados. La directora me despabilé un poco y me preguntd
para qué pensaba que estaba esta escuela.

L "para que los chicos aprendan”, le conteste.

-1 ¢ Y le parece que aca no pasa eso?" me dijo.

i "No, al contrario” dije yo.

* "¢ Y a Ud. no le interesa participar de lo que pasa aca, ayudar a los chicos en su crecimiento, su

formacion, que conozcan cosas nuevas, que creen, que transformen la realidad?
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¥ "Si pero no sé si... lo que pasa que aca las cosas son muy distintas...no sé. Estoy un poco
confundida”, le expliqué.
* "Bueno. Piénselo, tranquilicese un poco, dejemos en suspenso por un par de dias la renuncia y

volvamos a charlarlo ¢le parece?”. Me pidio.

Sali pensativa cuando me vio Hugo, el maestro de 3¢ grado. ; Te hablé alguna vez de él? Es un chico muy
simpatico que me hace acordar a tu primo Luis. En este tiempo me he hecho muy amiga de él. Me
gustaria que lo conocieras. Como me vio asi me preguntd qué me pasaba y le conté. Entonces me
explicd que lo que pasa es que las cosas no estan desordenadas sino por el contrario ordenadas pero de
ofra manera, es una forma diferente de trabajar. Que cuando ellos dan una clase saben muy lo que
quieren que los chicos aprendan y por qué, piensan en lo que los chicos ya saben y en lo que necesitan
saber para seqguir adelante y que frabajan mucho para encontrar la mejor manera de ensefiar. Que
cuando yo los veo por la tarde estan haciendo justamente eso, junto con la directora y también una
psicologa, pensando si los chicos estan aprendiendo sin obstaculos. Me aclaré que ellos tienen libertad
para buscar nuevas formas de ensefiar pensando en la mejor manera de aprender de los chicos. De esta
forma brindan a los alumnos un espacio de libertad para crecer. "Todos en esta escuela somos libres
para tener ideas maravillosas y probarlas. jUsted también!" Y me ofrecio el cuaderno de un nifio. Hija:
¢Vos tenes guardados los tuyos, fan prolijos; todo subrayadito con azul, como te decia la maestra,
después de copiar del pizarron? Este en cambio esta lleno de dibujos, opiniones, cartas con el maestro,
correcciones de otros compaferos, cuentos, problemas de matematica rarisimos, borrones y tachones No
parece un cuademo de clase sino borrador, donde estaba la tarea y jas equivocaciones. Hugo me dejé
ahi en el patio, porque un grupo de alumnos lo buscaba para mostrarle algo que habia encontrado. Te
confieso que este muchacho me dejo pensando. Ahi mismo, en el centro del patio, mientras los nifios
volvian a los grados, me sorprendid la maméa de Dieguito que es una ricura de 2° grado, para
preguntarme si no habia encontrado una remera que el nene no encontraba. Entonces le dije que claro,
que si los chicos andan asi, sin guardapolvo, por todos lados, sin horarios fijos, las cosas siempre se
pierden, se ensucian, se rompen. La mama me mir¢ sorprendida a raiz de mi enojo y me dijo que ella no
veia ningun problemas en esas cosas porque todo tenia un por qué, las decisiones tomadas en la escuela
son pensadas detenidamente, siempre para facilitar el aprendizaje de los chicos y que entre todos
estaban construyendo esta escuela para que fuera el mejor lugar para formarlos y que yo con mi trabajo
también cooperaba. Fui hasta el aula a ver si encontraba la prenda mientras pensaba que hasta los
padres entienden esta escuela y que en "la 19”, con el orden que habia, cada tanto se perdian cosas.
Entré, y me vinieron ganas de sentarme en uno de los bancos aprovechando que los chicos no estaban,
seguramente por estar trabajando en alguno de los ofros espacios. Hoy los pupitres estaban en ronda,
porque los cambian de acuerdo a la actividad que estén haciendo. Me puse a mirar jsi vieras como estan
los corchos! Llenos de dibujos, de oraciones escritas por los alumnos, fotos, mascaras; los pizarrones
escritos a todo color, las plantas. Me gustaba estar ahi, cuando entrd la psicologa jque susto! No sabia
como disculparme pero ella sélo me preguntd por el grupo de 2° ya que esta trabajando junto con la
maestra para ayudar a dos alumnos que tienen dificultades. Es muy dulce con ellos. En "la 19" no habia
psicologa, pero me parece que es importante aunque mucho no conozco.

Definitivamente, esta escuela es muy distinta a la que yo estaba acostumbrada, no la entiendo mucho,

pasan cosas raras y creo que ya estoy vieja como para cambiar. Por eso, hijita del alma, te digo que me
parece que voy a renunciar. Muchos besos. Mama.

A continuacion, les presentamos otros dos fragmentos de textos que relacionan el tema
de lo complejo con el mundo educativo. El primero corresponde al libro Pensamiento
complejo y Educacién, de M. Lipman (Madrid, Edics. De la Torre, 1997); este autor
caracteriza el pensamiento complejo o de orden superior y la excelencia cognitiva. El
segundo fragmento ha sido extraido del libro Enfoque giobalizador y pensamiento
compiejo.

Una respuesta para la comprension e intervencion en la realidad., de A. Zabala
Vidiella (Barcelona, Edics. Grao, 1999); este autor hace algunas consideraciones
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respecto de la ensefianza escolar tendiente a facilitar el transito desde un pensamiento
simple o uno complejo.

“La nocién de pensamiento complejo o de orden superior nos puede ahora servir de ayuda desde el
momento en que dicho pensamiento refleja la fusion del pensamiento creativo y critico. Aplazaré por el
momento las definiciones de estos dos pilares gemelos sobre los que se erige el pensamiento de orden
superior, excepto para destacar que no se oponen el uno al otro como normalmente se afirma, sino que
son simétricos y complementarios. Necesitamos formamos una idea de lo que significa la excelencia
cognitiva porque de lo contrario no seremos capaces de distinguir el buen pensamiento del que no lo es.
Hemos de saber, por ejemplo, que la excelencia cognitiva se fundamenta tanto en la creatividad como en
la racionalidad. (Ello es importante, pues en las escuelas se suele ser mas receptivo a incorporar el
pensamiento critico que el pensamiento creativo.) (,..)Podemos realizar la distincion entre sostener
convicciones solidas sin conocer las razones o supuestos en las que se basan y, por otro lado, sostener
convicciones de las que se es consciente de las razones y supuestos que subyacen a éstas. El segundo
caso es mas complejo, pero a largo plazo es la mejor forma de pensamiento. El pensamiento complejo es
el pensamiento que es consciente de sus propios supuestos e implicaciones, asi como de las razones y
evidencias en las que se apoyan sus conclusiones. El pensamiento complejo examina su metodologia,
sus procedimientos, su perspectiva y punto de vista propios. El pensamiento complejo esta preparade
para identificar los factores que llevan a la parcialidad, a los prejuicios y al autoengaro. Conlleva pensar
sobre los propios procedimientos de la misma forma que implica pensar sobre la materia objeto de
examen."

Lipman, M.

"Cuando la opcion educativa es la del conocimiento para la accion critica, ja ensefianza ha de orientarse
ai planteamiento de un saber escolar complejo. Se tiene que construir un curriculum que refleje el nivel de
incertidumbre presente en la vida, en el cual es imposible conseguir siempre una unica respuesta valida y
verdadera para los mltiples problemas que surgen en una realidad en la cual se interrelacionan multiples
y diferentes variables y dimensiones. Es decir, una formacion que facilite una visién mas compleja y critica
del mundo, superadora de las limitaciones propias de un conocimiento parcelado y fragmentario, que se
demuestra que es inutil para afrontar la complejidad de los problemas reales del ser humano. Un
conocimiento que sea global, integrador, contextualizado, sistemico, capaz de afrontar las cuestiones y
los problemas abiertos y difusos que plantea la realidad.

La escuela tiene que facilitar los medios de todo tipo que posibiliten la transicion de un pensamiento
simple hacia ofro complejo (Garcia y Maerchan, 1997):

+ Una perspectiva mas sistematica del mundo, superadora de la vision aditiva de la realidad y de
las formas de actuacion y de pensamiento basadas en la fijacion en lo cercano y evidente, en la
causalidad mecanica y lineal, en las dicotomias y los antagonismos, en la idea estatica y rigida
del orden.

» Una mayor capacidad para ir mas alla de lo funcional y lo concreto, para el descentramiento y la
adopcion de distintos preceptos al interpretar la realidad e intervenir en ella.

» Un mayor control y organizacion del propio conocimiento, de su produccion y su aplicacion a la
resolucion de los problemas complejos y abiertos, superandose, por una parte, la dependencia
de la cultura hegeménica y de sus caracteristicas (con el desarrollo de actitudes de tolerancia,
solidaridad, cooperacion, etc.) y, por otro, la sumision a los dictados de los expertos (técnicos,
politicos).”

Zabala Vidiella A.

Ministerio de Educacién - Programa Nacional de Gestion Institucional 49



Herramientas

para la accion A

it



Gestion estratégica de las escuelas

Elaboracion de PEI
para la mejora de los aprendizajes escolares

El sentido de esta herramienta para la accion

Esta guia reflexiva para la elaboracion de proyectos educativos Institucionales
(PEI) tiene el proposito de apoyar a los equipos de directivos escolares que se
encuentran ante el desafio de liderar las instituciones y garantizar mejores aprendizajes
para sus estudiantes. Intenta acompanarlos en la tarea de impulsar, sostener y
monitorear los procesos que deben realizarse, para que las escuelas trabajen en
proyecto y con proyecto.

Esta concepcion reqguiere equipos directivos con capacidad para poner como eje de su
funcion, las tareas vinculadas con el liderazgo pedagdgico, es decir, con la
coordinacion, el asesoramiento y la supervision de las practicas de ensefianza, en tanto
su mejoramiento incide significativamente en el de los procesos de aprendizaje de los
alumnos y sus resultados.

¢En qué consiste?

Esta herramienta para la accién consiste en una guia reflexiva para elaborar
proyectos educativos institucionales orientados al mejoramiento de Ilos
aprendizajes escolares. Desagregando los términos de su denominacion, podemos
acercarnos a sus caracteristicas e intencionalidad:

« Guia reflexiva porque no pretende constituirse en un "modelo para aplicar”,
sino que intenta ofrecer una serie de orientaciones para que los directivos -si es
posible apoyados por un grupo impulsor- analicen, organicen y registren
sistematicamente, las practicas requeridas por la elaboracion del PEL

» Centrada en el proyecto educativo institucional (PEI), porque Ilo
consideramos un organizador del trabajo escolar, en tanto expresa una
integracion posible de personas y acciones educativas en funcion de objetivos
compartidos.

e Mejoramiento de los aprendizajes escolares porque ese debeser
el propdsito esencial de la propuesta institucional; la construcciéon de equipos
docentes, la elaboracion de acuerdos basicos, la  definicidon conjunta deuna
vision compartida, el sostenimiento de una saludable vida cotidiana en la
escuela, cobran sentido, solo si no se pierde de vista que deben estar orientados
a mejorar la calidad de los aprendizajes de los alumnos, destinatarios ultimos
del servicio educativo.

Esta disefiada como una propuesta didactica tendiente a facilitar los procesos de
analisis, reflexion y toma de conciencia de los equipos directivos, acerca del significado
de los proyectos en la gestién de la institucion y su aporte al mejoramiento educativo.

Incluye una breve caracterizacion de las etapas que implica un proyecto institucional y
una serie de actividades destinadas a facilitar su comprensidn y el desarrollo de las
tareas correspondientes.

éPara qué podran utilizarla?
Poner en marcha un PEI en una escuela supone una compleja articulacion entre el punto
de partida (con la necesaria identificacion de situaciones problematicas), los recursos
con que se cuenta (tanto personales, como materiales y organizativos) y los objetivos
que se intenta alcanzar. Para lograr dicha articulacidn, se requiere construir y consolidar
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una cultura colectiva, basada en la elaboracion de acuerdos, en la revision sistematica
de los procesos que se desarrollan y en el compromiso de dar cuenta de los resultados
alcanzados, tanto en términos de los aprendizajes de los alumnos, como en términos
del aprendizaje institucional.

El papel de los directivos escolares en este proceso es central, porque son quienes
tienen la responsabilidad de impulsarlo, sensibilizar al resto de los actores
institucionales para que se comprometan y se apropien del proyecto, monitorear las
acciones correspondientes para producir los ajustes necesarios y coordinar la evaluaciéon
y balance final.

Esta guia tiene la intencion de apoyarlos para que puedan desarrollar esas
acciones que les corresponden en tanto directivos, como impulsores,
animadores y coordinadores del PEI. Puede ser utilizada tanto por los directivos en
forma individual, como por equipos directivos (si existen en la realidad de la escuela), o
por directivos y un grupo de docentes capaces de funcionar como "equipo impulsor”.

La guia define una serie de etapas, con la intencion de facilitar la comprension del
complejo proceso vinculado con la elaboracién, implementacion y evaluacion de
proyectos educativos institucionales, pero es claro que esto no significa una concepcién
de etapas o pasos lineales, consecutivos o estrictamente cronoldgicos. Su enunciacion y
caracterizacion apuntan a trazar una primera aproximacion, que pueda funcionar como
una especie de instrumento anticipador de las acciones a desarrollar y simultanea-
mente, como un ayuda-memoria de las acciones realizadas.

éCuales son los pasos o etapas a seguir?

Los enumeramos a continuacion, incluyendo en cada caso, una o mas preguntas
orientadoras que ponen el eje en la pregunta o preguntas que los directivos deben
intentar responder, a través de las acciones correspondientes:

ETAPAS

PREGUNTAS ORIENTADORAS

Percibir la situacion inicial:

¢Donde estamos parados?

Problematizar la situacién inicial:

¢ Por qué ocurre lo que ocurre?

¢ Cudles son los problemas?
¢Cual es su dimension?

¢Como podemas jerarquizarlos?

Buscar alternativas para intervenir en
la solucién del problema:

¢ Qué decisiones son las mds apropiadas y
viables, para mejorar la situacién problemdtica
que nos ocupa ?

Disefiar una primera version del
proyecto:

¢ Cudles serian los objetivos a lograr, los
actores a involucrar, las actividades a
desarrollar?

Conectar para institucionalizar el
proyecto:

¢ Cémo convocar para desarrollar en conjunto,
otra forma de hacer escuela?

Poner en marcha, realizar y regular el
proyecto:

¢ Como monitorear el proyecto?
¢ Como redefinirlo? ¢ Coémo hacer circular la
informacion para alimentarlo?

Evaluar, hacer el balance final y
comunicarlo a los actores
interesados:

¢ Como valorar los proyectos desarrollados y
los resultados obtenidos?

¢ Como comunicar las conclusiones, para
reiniciar el ciclo de aprendizaje institucional?
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A. Percibir la situacion inicial:

é¢Donde estamos parados?

El quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor

Ustedes construyen una primera explicacion situacional, toman conciencia del lugar
ddnde estdn parados en su escuela, con respecto al aprendizaje de los alumnos. Hacen
una primera caracterizacion de las debilidades y fortalezas que perciben, de una manera
global, acudiendo a sus opiniones y a su conocimiento general de la institucién y del
contexto; reconocen la cultura propia de la escuela e identifican los deseos de cambio.

T
F s

b 7

Les proponemos una serie de preguntas que pueden orientarlos para realizar
la caracterizacion global de la situacién inicial de la escuela, con respecto al
aprendizaje de los alumnos:

{Queé hechos, cifras, conductas, etcétera, les permitieron percibir "que algo
no funciona bien" con respecto al aprendizaje de los alumnos de la escuela? (ya
sea que ustedes lo perciben como desajuste, desacople institucional, fuga de
calidad, ineficiencia, ineficacia, frustracion, confusién, etcétera).

¢Estas situaciones son recurrentes o circunstanciales?

éCon qué cuenta la escuela para afrontar las situaciones descriptas? éQué
condiciones facilitadoras reconocen en la institucion?

¢1dentifican los deseos de cambio? ¢{Cémo se manifiestan?

¢Identifican a otras personas motivadas a mejorar la situacion actual?
éQuienes son?

¢Reconocen en la cultura de la escuela, experiencias previas con respecto a
procesos de mejora en los aprendizajes de los alumnos? éo en otros procesos de
cambio que pudieran recuperarse?

Registren sus respuestas por escrito, de una manera sintética y clara. Pueden
responderlas individualmente y luego, compararlas; o responderlas en forma
conjunta. Si usted es un directivo que no cuenta con un posible grupo impulsor,
las responderia en forma individual; quiza tenga oportunidad de comparar luego
sus opiniones con otros colegas, o pueda retomarlas mas adelante, para
comparar sus analisis a lo largo del tiempo.

Valoren sus respuestas en funciéon de considerar cuales describen fortalezas y
cudles, debilidades institucionales; vuelquen sus valoraciones en el siguiente
cuadro:

FORTALEZAS DEBILIDADES
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B. Problematizar la situacion inicial:

éPor qué ocurre lo que ocurre? éCudles son los problemas?
éCual es su dimension? éComo podemos jerarquizarlos?

El quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor

Ustedes pretenden conocer la situacion caracterizada, con mayor objetividad y
precision, para "desnaturalizarla" y formular los problemas pertinentes. Necesitan
analizar los sintomas o indicadores preocupantes detectados en la etapa anterior,
profundizar y organizar la informacion disponible y definir entonces, los problemas.
Deben identificarlos, dimensionarlos y compararlos, para determinar cuales son
aquellos sobre los cuales La escuela tiene capacidad y poder para intervenir, cuales son
mas urgentes, mas importantes, mas abarcativos.

De esta manera, pueden diferenciar ias situaciones que funcionan como j sintomas o
indicadores, que es necesario interpretar, de la formulacion de problemas. Y,
llegados a ese punto, diferenciar entre los problemas, aquellos sobre los cuales la
escuela tiene reales posibilidades de intervenir, para divisar algun horizonte de
transformacion, alguna situacion de futuro a la quese pretenda liegar.

¥ Les proponemos una serie de preguntas orientadoras para caracterizar con
mayor precision, las situaciones identificadas en ia etapa anterior:

7. ¢éEn qué contexto han advertido los sintomas o indicadores enunciados en la
etapa anterior?

8. ¢Qué actores se encuentran involucrados? éQuiénes son actores centrales y
quiénes, son actores afectados y/o implicitos?

9. ¢{Qué procesos estan afectados?

10. ¢éQué consecuencias tienen estos fendmenos sobre la potencia de la institucion
para concretar el contrato social de generar aprendizajes en los alumnos?.

¥ Les proponemos que completen el siguiente cuadro, para que sus registros
tengan mayor "visibilidad”.
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Cuadro para caracterizar las situaciones relevadas
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> Les proponemaos analizar la informacion que han registrado y decidan si necesitan

ampliarla o profundizarla. Para ello, les sugerimos una serie de aspectos gue
pueden brindarles informacion significativa, con respecto al aprendizaje de los
alumnos de su escuela. Deberan identificar las fuentes para relevarlos o, si es
necesario, construirlos, a partir de algunos instrumentos de recopilacion de datos.

Porcentaje de repeticion en el primer afio/grado y en el primer ciclo.
Porcentaje de alumnos con mas de 15 inasistencias.

Porcentaje de hogares con NBI (Necesidades Basicas Insatisfechas).
Datos acerca de la situacion de alumnos que trabajan o

tienen obligaciones familiares sistematicas.

Estrategias para organizar la convivencia en la escuela.

Estilo de compromiso docente.

Estrategias de trabajo en el aula.

Tipos de agrupamiento de los alumnos.

Estrategias de evaluacion de los aprendizajes de los alumnos.
Porcentaje de maestros con menos de 5 afios de trabajo.

Nivel de perfeccionamiento docente.

Opiniones de los diferentes actores sobre su rol, sus tareas, etcétera.
Relacién de la escuela con su entorno: padres, fuerzas vivas, etcétera.

YY VY Y¥YYVYYYVYVYVVVYVY

v

Les proponemos formular el problema, de tal manera que pueda advertirse la
relacién o relaciones que ustedes plantean, entre las situaciones problematicas
gue advierten con respecto al aprendizaje de los alumnos de la escuela y la
identificacion de algunos factores que pueden incidir en su mejoramiento, sobre
los cuales la escuela pueda incidir. Para ello, respondan a las siguientes
preguntas:
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11. éCual es el dmbito de la escuela que han focalizado para problematizar los
aprendizajes de los alumnos? (turno, ciclo, afo, secciones, etcétera)

12. ¢Cuales son los indicadores de caracter cuantitativo, que han considerado para
caracterizar los aprendizajes de esos alumnos? éSélo han tomado en cuenta la
informacion disponible en la escuela o analizaron ademas, otra informacion que pueda
contextualizarla? (de otras escuelas vecinas, del distrito, de la provincia, etcétera). En
tal caso, écomo esta posicionada la escuela?

13. £Qué informacién han recogido con respecto a las estrategias de ensefianza
de los docentes que atienden a los alumnos focalizados?

14. £Como podrian formular el problema que los preocupa, vinculando los efectos
(en este caso, los indicadores de aprendizaje de los alumnos del ambito focalizado), con
las posibles causas, (en este caso, las propuestas de ensefianza de sus docentes).

C. Buscar alternativas para intervenir en la solucion del
problema:

cQué decisiones son las mas apropiadas y viables, para
mejorar la situacion problematica que nos ocupa?

El quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor

Ustedes analizan distintas alternativas de intervencion sobre los problemas
seleccionados; relacionan la situacién actual de la escuela, con respecto al aprendizaje
de sus alumnos, con otra situacion imaginada, portadora de un deseo de mejoramiento,
impulsora de un camino a recorrer. Necesitan tomar;, decisiones para seleccionar el
problema a encarar, considerando cémo lograr el maxime de transformacion
institucional, con el minimo de ruptura; considerandola viabilidad de las intervenciones
a impulsar.

¥ Les proponemos las siguientes orientaciones:

15. ¢Como imaginan a la institucion luego de intervenir en los problemas
detectados? Describan la situacién deseada, como si ya existiera en la escuela, para
que la descripcion funcione como una imagen clarificadora del objetivo.

16. {Qué debilidades y fortalezas se encuentran en la situacion actual de la
escuela, ahora vistas a la luz del horizonte imaginado?

17. Comparen la situacion actual y la deseada e identifiquen un posible punto de
apalancamiento, para imaginar algunos caminos posibles que reduzcan las distancias
entre una y otra. Podrian hacer un ejercicio de simulacién, esquematizando las
alternativas posibles.

» ¢éQuiénes serian los destinatarios de las acciones, en cada uno de los caminos
alternativos? ¢Quiénes serian los actores centrales, quiénes son los afectados?

¢Qué consecuencias previsibles (positivas y negativas) tendria cada camino en la

v

institucion?
18. éCuales problemas asumen como mds relevantes? ¢Cual deciden focalizar?
19. ¢Cual requiere de un transcurrir con/en proyecto? {Qué otros problemas

pueden resolverse en otras Instancias, o con otras modalidades de resolucion?
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D. Disefar una primera version del proyecto:

éCuadles serian los objetivos a lograr los actores a involucrar,
las actividades a desarrollar?

El quehacer del equipo directivo y su grupo impuisor

Ustedes intentan construir o formular una primera version del proyecto educativo,
capaz de orientar el proceso de aunar a las personas y a las acciones, en funcidn de los
objetivos de mejoramiento de los aprendizajes de sus alumnos. Planifican una posible
matriz de intervenciones que incluye los objetivos, las actividades y los diversos actores
y destinatarios. Es una etapa fundamentalmente tactica.

» Les proponemos a continuacion, una serie de sugerencias para definir los
objetivos, las estrategias y los equipos de trabajo, a incluir en la primera
version del PEL. En lo referido a los objetivos:

20. é{Qué entienden por "objetivos"? Discutan entre los integrantes del grupo
impulsor, para estar seguros de que comparten la concepcién de objetivos, para ello
recuerden que:

Los objetivos indican la direccién del proyecto y son los canales de comunicacién
con la comunidad en general, acerca de las intencionalidades que nos guian y de los
resultados que pretendemos alcanzar.

Los generales describen el proposito global del proyecto y el contexto mas amplio en el
gue se inserta. Otorgan relevancia social y politica a los objetivos especificos y les dan
pertinencia respecto de las politicas educativas en las que se inscriben.

Los especificos describen de manera mas detallada, lo que el proyecto se propone lograr
y, en cierto sentido, explicitan la situacién que se desea mejorar o transformar.

21. ¢Como podrian formularios, de manera breve, precisa y elocuente para todos?
Ensayen procurando que aparezcan con claridad, los siguientes puntos:

» un verbo portador de la accion a desarrollar;
» un objeto de la accion (el problema que la motiva);
» los destinatarios y
» el resultado de la accidon de mejoramiento, fortalecimiento o cambio.
22. Pénganlos a prueba, si es posible, confrontdndolos con algunas personas de la

institucion que no hayan participado en la elaboracién de esta primera version.

» ¢Comunican con precision la tarea a realizar?
» ¢Comunican en el nivel operativo y cotidiano, la relacion que tienen con el
problema a solucionar?

23 Definan los indicadores a través de los cuales se proponen evaluar el logro de
los objetivos (tanto de caracter cuantitativo como de caracter cualitativo).

» Les proponemos a continuacion, una serie de sugerencias para definir los
objetivos, las estrategias y los equipos de trabajo, a incluir en la primera
version del PEI.

En lo referido a las acciones o actividades:

24, ¢Qué entienden por acdomes o actividades? Discutan entre los integrantes del grupo

impulsor, para estar seguros de que comparten la concepaion con respecto a este punto; para ello
recuerden que:
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Las acciones o actividades de un proyecto deben indicar como se transformard la situadon inical
deben tener una secuencia logica, (aun las de preparacion). Las actividades se relacionan con los
resultados esperados y se desprenden de las alternativas de solucion elegidas.

25.

Definan en forma conjunta, en el grupo impulsor, las actividades a realizar, tomando en

cuenta que es necesario que:

26.

¥ [Expliciten las estrategias a utilizar para desarrollarlas (como por ejemplo, foros, consultas,

reuniones, delegacién de actividades, invitacion de especialistas, formacién de equipos,
etcétera).

> Analicen si las estrategias seleccionadas son (tiles para abordar la distancia entre la

situacion inicial problematica y la situacion de llegada deseable.

» Andlicen si son pertinentes con los objetivos formulados.

¥» Decidan si es necesario redefinir o reorganizar espacios, formas de trabajo, tiempos,

etcétera.

» Prevean cuéles serian los insumos necesarios para llevar a cabo el proyecto (materiales,

financieros, pedagdgicos).

Organicen las acciones a desarrollar, previendo quiénes son los responsables y cuéles, los

plazos previstos. Para ello, les sugerimos construir una Carta Gantt, instrumento que permite
visualizar anticipadamente los "cuellos de botella" que pueden aparecer durante la realizacion y
regulacién del proyecto (en cada celda, puede aparecer la identificacion del responsable respectivo).
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» Les proponemos a continuacion, una serie de sugerencias para definir los objetivos, las

estrategias y los equipos de trabajo, a incluir en la primera version del PEL

En lo referido a la organizacién de los equipos:

27.

¢Qué entienden por equipos de trabajo? Discutan entre los integrantes del grupo

impulsor, para estar seguros de gue comparten la concepcién con respecto a este punto; para
ello recuerden que:
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Los equipos de trabajo requieren de procesos permanentes de construccion y rede-
finicion; es conveniente que sean considerados puntos de llegada, mas que puntos de
partida. Es probable que el desarrollo del proyecto educativo institucional sea, para
algunas escuelas, la oportunidad de inaugurar o consolidar esta forma colaborativa de
trabajo.

28. éCuentan ya con algin equipo consolidado? {Con qué criterio se organizd? éDesde
cuando funciona? éPuede conservarse como tal o es conveniente redefinirlo? éPor qué?

29, ¢Es necesario o conveniente promover la constitucion de otros equipos? (Cuales?
¢Por qué? éComo estarian conformados? éQuiénes serian los responsables de coordinarlos?

30. éEstan previstas algunas situaciones de intercambio sistemdtico entre los
integrantes de cada equipo? ¢Y entre los diversos equipos (o bien de todos sus integrantes, o bien
de sus coordinadores)?

31. i{Como se llevara a cabo el monitoreo y la regulacién del funcionamiento de los
equipos? ¢Quiénes serian responsables de esas funciones?

E. Concertar para institucionalizar el proyecto:

éCémo convocar para desarrollar en conjunto, otra forma de
hacer escuela?

El quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor

Ustedes -luego de un momento de sensibilizacion, informacién y motivacion- buscan
construir consenso,; desarrollan acuerdos con los actores, para definir las

ftareas especificas de cada uno. Asumen su propia responsabilidad con respecto al
liderazgo pedagdgico, porque reconocen que trabajar en-con proyecto tomatiempo y
gue los procesos de implicacion de las personas pasan por diferentes etapas, hasta que
logran asumir en forma conjunta, el compromiso institucional de mejorar los
aprendizajes de los alumnos de la escuela.

.

» Les proponemos las siguientes preguntas orientadoras:

32. éCudles serian los actores a convocar, para poner en marcha y desarrollar el
proyecto? Definan su alcance, en el seno del grupo impulsor. Tengan en cuenta tanto a los
docentes, como a los alumnos y sus familiares, los grupos y organizaciones de la comunidad de su
escuela, otros actores del sistema escolar, como por ejemplo, los supervisores y autoridades
educativas en general. ¢Se han planteado conocer la disposicion de aquellos destinatarios que
tienen un rol pasivo en el proyecto?

33 éQué tipo de compromiso se pretende de los distintos integrantes de la comunidad
escolar? Es conveniente ponerse de acuerdo con respecto a este punto, para evitar convocatorias
poco claras a la participacion que pueden quedar reducidas solo al discurso, a pesar de las buenas
intenciones de quienes convocan y quienes responden a la convocatoria.

34. ¢{Como plantear los compromisos para que queden claros a todos? Tengan en
cuenta que es necesario resolver:
. Las instancias de comunicacion apropiadas para garantizar que la comunidad

educativa de la escuela se informe de los problemas elegidos, de las alternativas de
solucion, de los objetivos propuestos en el proyecto.

. Los espacios y los tiempos institucionales requeridos para abrir canales de
informacion.
. Las estrategias a utilizar para convocar a los distintos actores. éDichas

estrategias toman en cuenta las diferentes capacidades de escucha de las personas?
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35. ¢Quiénes realizaran las acciones previstas de concertacién? (Participardn en
ellas solo el equipo directivo o estan distribuidas las responsabilidades entre otros
actores? é¢Han previsto quiénes seran responsables de los procesos de delegacion vy
negociacion?

F. Poner en marcha, realizar y regular el proyecto:

¢Como monitorear el proyecto? é¢Como redefinirlo? éComo
hacer circular la informacion para alimentario?

El quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor

Ustedes son responsables de impulsar la puesta en marcha del proyecto educativo
institucional y de desarrollar las tareas correspondientes a su seguimiento y regulacion.
Asumen sus responsabilidades de animadores pedagdgicos, impulsan el intercambio
entre los actores sobre las actividades que van realizando, movilizan los cambios
necesarios para concretar los ajustes necesarios, intentan funcionar como sostén y
apoyo de los equipos docentes. Es una etapa destinada a concretar actividades
facilitadoras de un proceso de evaluacion permanente.

¥ Les sugerimos algunas orientaciones:

36. Usted y el grupo impulsor deberian determinar las estrategias de regulacién,
segun las instancias a cubrir: observacion, acompafiamiento y devolucién; y definir, las
posibles acciones de animacién pedagogica.

T ¢{Cémo piensan informar sobre las estrategias que se utilizardn para monitorear
y regular la realizacion del proyecto?

38. ¢Como disefiarian una red de comunicaciones para que la informacion sobre la
implementacion del proyecto llegue tanto a la comunidad escolar, como a ustedes y la
supervision? ¢Qué informacién deberia circular? ¢Cuando? éDe qué manera?

39. i{Se han previsto instancias de redefinicion de la propuesta a partir de los
resultados parciales, impactos positivos no esperados, imprevistos negativos, y/o
retrasos? éCuales?

40. ¢Como se piensa registrar la realizacién del proyecto y de su seguimiento y

regulacion? (Recuerden que los registros son una fuente importante para realizar la
evaluacion y el balance de lo realizado).
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G. Evaluar, hacer el balance final y comunicarlo a los
interesados:

éComo valorar los procesos desarrollados y los resultados
obtenidos? éCoémo comunicar las conclusiones, para reiniciar
el ciclo de aprendizaje institucional?

El quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor

Ustedes impulsan y orientan el desarrollo de actividades que permitan conocer y
valorar los procesos sostenidos y los resultados logrados, en funcidén de mejorar los
aprendizajes de los alumnos de la escuela. Asumen su rol de liderar el i aprendizaje de
la institucion, para que ésta desarrolle competencias vinculadas con el proceso de dar
cuenta de sus experiencias, tomando conciencia de las fortalezas y debilidades, de los
logros y de los temas pendientes. Es una etapa dedicada casi exclusivamente a analizar
lo sucedido.

» Les proponemos las siguientes preguntas orientadoras;

41, é{Quién o quiénes seran responsables de realizar la evaluacién final del
proyecto? éQué nivel de participacién tendran los distintos actores en esa tarea (tanto
los directivos, como los equipos pedagogicos y los actores destinatarios del proyecto)

42, ¢{Qué aspectos se evaluaran? éQué indicadores utilizaran para leerlos? ¢Como
podrian retomar lo planteado en la etapa de disefio del proyecto, con respecto al camino
a recorrer, para transitar desde la situacion problematica inicial hasta la situacion
deseada de mejoramiento?

43, {Como se realizara la evaluacion final? éCon qué técnicas/ instrumentos/
herramientas? ¢{Como incorporaran la informacion relevada a lo largo de la etapa
anterior (de monitoreo y regulacion del proceso)

44, ¢{Como se registraran las conclusiones elaboradas durante el proceso? (tanto el
reconocimiento de los logros, como el de las dificultades, los temas pendientes, los
obstaculos, etcétera). ¢éComo incorporar las opiniones, comentarios, criticas, propuestas
de reformulacién, etcétera, aportados por otros colegas? éPueden proponer alguna
bibliografia para enriquecer el proceso de comprension de los resultados del proyecto?

45, ¢{A guiénes les parece adecuado comunicar las conclusiones? (los actores
profesionales de la escuela, los alumnos, sus familiares, grupos e instituciones de la
comunidad, otros colegas del sistema escolar, etcétera) éSeria valioso puntualizar y
analizar los aprendizajes individuales y colectivos?

46. ¢{Qué caracteristicas tendra el material a elaborar para dar cuenta del proceso

realizado y sus resultados? Tengan en cuenta que es conveniente prever diferentes
alternativas, para adecuarse a las necesidades y expectativas de los diferentes actores.
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ANEXO 1: EJEMPLO DE ELABORACION DE UN PEI

Le proponemos un recorrido simulado por las etapas orientadoras de la Guia Reflexiva.
En este anexo no desarrollaremos un PEI de manera global, sino que abordaremos una
preocupacion puntual, factible de ser problematizada, y que constituye sélo un aspecto
del PEI por desarrollar.

En este caso, la inquietud detectada en una institucion escolar de ensefianza basica,
esta relacionada con la deteccién de serias dificultades de los alumnos para resolver
situaciones matematicas cotidianas, en apariencia sencillas, utilizando los conocimientos
que aprenden en la escuela.

Recordemos que este ejemplo debe ser leido y analizado tomando en cuenta que
representa una de otras tantas problematicas institucionales, y que se ird integrando
con su tratamiento, compartiendo acciones y sosteniéndose en funcion de objetivos
institucionales compartidos.

A. Percibir la situacién inicial:
éDénde estamos parados?

La escena transcurre en una escuela de EGB. Los docentes se encuentran reunidos en
una jornada de trabajo. Han sido convocados por el equipo directivo para comenzar a
elaborar el proyecto educativo de la escuela.

El directivo comienza la reunién comentando a los docentes que estan por iniciar la
tarea, que ésta bien puede terminar siendo un "proyecto de papel”, arrinconado en un
lugar de la direccion, pero también puede constituirse en un "proyecto de carne y
hueso”, donde puedan reconocerse todos. Invita a lograr lo segundo, en conjunto.

La vicedirectora propone orientar la tarea segun el sentido tan obvio y a veces tan poco
reflexionado del "para qué estan ellos alli": el aprendizaje de los alumnos. Por eso
solicita que piensen en aspectos preocupantes o inquietantes relacionados con los
aprendizajes de los chicos de la escuela, y que grafiquen sus afirmaciones. El siguiente
didlogo transcribe un fragmento de la charla, donde se conversa acerca del tema que ird
transforméandose paulatinamente en una problematica institucional:

Maestra de 2do.: A mi realmente me preocupa que, cuando les das un problema para resolver
con un calculo sencillo, los chicos te pregunten todo el tiempo "ées de mas o de menos?" ni se lo
ponen a pensar...

Maestro de 3ro.: A mi me preguntan "ées de mas o de por", o "ées de por o dividir"? Si, siempre
pasa fo mismo.

Docente de matemadatica de 8vo.: Eso de buscar la forma mds répida de resolver un problema, es
decir, preguntandote a vos qué tienen que hacer, lo hacen hasta los mas grandes...

Director: Sin embargo yo los veo en el kiosco de la escuela y me quedo admirado: cémo pagan,
como cuentan el vuelto, calculan cudntos caramelos les dan por tantas monedas, y nunca se
gastan el cambio para el colectivo...

Maestra de 3ro: Lo que pasa es que estos chicos estan acostumbrados a manejar la plata. Vos
pensd que muchos trabajan, o acompanan a los padres desde muy chiquitos a hacer changas...
Maestra de 4to.: Sabemos todos la poblacion que recibe esta escuela... Yo tengo pibes que piden
en los trenes... i no se les escapa una!, pero sin embargo en la escuela no van ni para atras ni
para adelante.

Vicedirectora: El otro dia hablaba con Juan, el de 5to., y le preguntaba por qué no le gustaba la
escuela, por qué se portaba tan mal... y ésaben lo que me dijo? Que para juntar cartones no
necesita saber ias tablas, que él se arregla. Que en la escuela le ensefian cosas dificiles, que no
entiende, que él es "duro"” para esto.

Maestra de 1ro.: A veces los chicos nos pueden ensefara nosotros...

Director: A ver...

Ministerio de Educacién - Programa Nacional de Gestion Institucional 62



Gestion estratégica de las escuelas

Maestra de 1ro: Tenemos chicos que nos dicen "¢y esto para qué me sirve?" y nosotros
mismos ni sabemos como responder. Aca lo que pasa es que la escuela va por un lado y la
vida de estos chicos por otro...

Director: Es muy profundo lo que estas diciendo...

Maestra de 3ro.: Tal vez deberiamos relacionar mas los temas de los problemas que les
damos con la vida cotidiana...

Docente de 8vo.: Y tal vez tengamos que dejar de dar problemas "tipo”... évos que objetivo
perseguis cuando les pedis que resuelvan un problema?

Maestra de 2do.: Y... que entiendan la consigna, que hagan la cuenta bien. Ojo, que
tampoco es un problema sdlo de matematica, es un problema de lectura... no comprenden
las consignas escritas.

Maestra de 4to.: Yo me quedé pensando en eso de lo lejos que esta de ellos la matematica
que ensefamos...

El director acuerda con la inquietud de la maestra de 4to., pero pregunta al resto si la
comparten, si esta falta de significatividad de los contenidos de matematica se da este
afo o lo detectan desde hace tiempo, si es pertinente atribuirla a todos los ciclos de la
escuela, si es mas marcada en los primeros afios.

Tras la afirmaciéon generalizada de que los problemas de comprensién en matematica
aparecen de manera sistematica, y de que en los primeros afios de EGB se detecta con
mucha facilidad y reiteradamente, el equipo directivo propone identificar las debilidades
y fortalezas institucionales que guardan relacion con estas inquietudes:
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En funcién de los puntos detectados, el grupo ya estd en condiciones de pasar a la
siguiente etapa del proceso de construccion de su proyecto.

B. Problematizar la situacion inicial:

éPor qué ocurre lo que ocurre?? éCudles son los
problemas? éCudl es su d:mens:on?
éCoémo podemos jerarquizarlos ?

En la siguiente reunién de trabajo, el equipo docente retoma las inquietudes planteadas

en el primer encuentro, asi como también sus registros de debilidades y fortalezas, para
iniciar la segunda fase del proceso de elaboracion del proyecto.
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En lo que respecta a las preocupaciones relativas a la falta de comprension en
matematica, relevan algunas caracteristicas del contexto, actores, procesos vy
consecuencias:

CUADRO PARA CARACTERIZAR LA SITUACION RELEVADA

B e e WNU\"W‘\I\."‘;} e A e MAARARAAAAAAAAAMAARAAAAABAAAAA il
"Mecho o v{ﬁ:ﬁum {Localizacién Magnitud | Focalizacién ¢ Historia 3
 situacién: ¢ 2 H 2
! Dificultades en gzsn qué aspectos § {Dénde se $¢A cudntas 1A todos afecta | iEs una 3
{la es visible s ;, localiza? }persmas afecta? <~.,r.-¢:vr igual o (situacién g
2 comprensidn y ¢ situacién? 2 pueden rnec.mu ose ¢
S utilizacién de 2  (Abarca a toda la § ¢Qué < distinguirse s viene s
§los éEn resultados, en gﬁmeia aun 2 | caracteristicas de < S grupos afectados * cun;uum ¢
< conocimientos ¢ insumos, en >rumo, a un cicle, ? 5 sexo, edad, ‘d.rmmamanﬁe ﬁ '.:
“matemdticos 5 procesos? gun allo, etdmn? formacidn, 2 por el problema? zﬁempa‘—' ?
- aprendidos en $ . ! contexta social < g *<’
<13 escuela en d Stiem es53 'éCudntos son los géCuinco? <
: situacionas E 5 ? poblacidn? Sintegrantes de 3

; concretas. $ 5 é ‘,_- eslos Grupos? ; 5
-.-u LA -.»..Auw\n!qu_w\ w'\ww S N \,\, A a_.n.c«a PN AM»H P m{
g (En dificuitades de ¢ Sa manifiesta 5 Afecta 4 Las dificultades SEsun hecho ¢
. Se ¢los alumnos para < con fuerza en ¢especiaimente & (en matemética /que se ha 5
:manifiesta  Jresolver los L 1re. ¥ 2do. Ciclo :;m alumnos ;5@ presentan en incremantado .‘;
sen.. problemas i(ﬁmdmnemalm S provenientes del | un 70% dal Sen Ia Gitima 5
¢ 2mat&m§ticos de nte en 1ro. y ¢ asentamienta { alumnado de | década, 4
2 Manera ¢ 4to. afios.) ccercano a la 2 cada curso ¢ g
? » comprensiva, 5 s escuela, en el 4 afectado. 4 $
3 % g J que predominan ¢ g 4
b ; b, ¢ hogares con NBIL, . 2 b
3 5 § g 5 g
I\\'\ alh '\-'J-rv?'/‘fufwnfm-'-"m-ﬂ-'- A A e St e LA --'»'-}.-_w. """" ko Al
2 5 En 3er. Ciclo i Algunos alumnos ¢ El grupo mds 4 V;
/No se { { parece ! de 1er, y 2do. “estimulado” es g
 manifiesta ¢ 2 atenuarse, 2 ciclo del turno .1: un 30% de la Py 2
§ Cfhane b y: Jrnarlarla » poblacion escolar & §
4 $ g ¢ (alumnos con  {de ambos 3 g
2 $ ¢ ¢mucho estimulo  / turnos, < 3
S S ! ‘\ &l hogar) ' 2 2
1 14 { ¢ [ i
2 ; 3
I“"_'\ﬁ\.-'u"—"‘;".’\.4‘\."\./'\_'é‘u‘L‘\J‘H"—."\-‘\-‘\JWW\"‘\J‘JIJ"J"_"‘M"_"\,‘_‘.."' "o ‘_‘\?’-\_ﬁ.'_.'_'_"..-_"‘_ L e i Y e o I'1

Una vez caracterizada la situacion, el equipo de direccién propone profundizar un poco
mas sobre la informacion con la que cuentan. Esto servira para caracterizar mejor el
contexto de esta dificultad de aprendizaje detectada. Considera que seria pertinente
conformar equipos de trabajo para la recoleccién y el tratamiento de los datos:

=

Los docentes de primer ciclo se dedican a hacer un relevamiento de opiniones de
alumnos, familias y docentes acerca de la matematica que aprenden o han
aprendido en la escuela, y la utilizaciéon que han hecho de ella en sus entornos
cotidianos; hacen entrevistas a padres, encuestas a alumnos, piden que los
colegas de la escuela respondan a cuestionarios relativos al tema (como
docentes y como alguna vez, alumnos de matematica).

Los docentes de 2do. ciclo se disponen a observar y relevar los errores
sisteméaticos en carpetas y evaluaciones, para definir de manera mas
precisa y consensuada qué entienden por "dificultades de comprensién
en matematica”. Hacen observaciones cruzadas de clases de matematica,
preparando previamente algunas guias de observacion puntuales.

Algunos miembros del equipo directivo deciden analizar datos cuantitativos:
porcentaje de repeticion en el primer afio/grado y en el primer ciclo; porcentaje
de hogares con NBI (Necesidades Basicas Insatisfechas); cantidad de alumnos
que trabajan o tienen obligaciones familiares sistematicas, etcétera.

Otros miembros del equipo directivo se dedican a elaborar cuadros

mmparatwos de la s:tuacién de su escuela con la de otras escuelas de la
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zona, recogiendo informacion a partir de entrevistas personales y llamados
telefonicos a colegas directivos de instituciones préximas.

» Los docentes de matematica de 3er. Ciclo indagan sobre el nivel de
perfeccionamiento de los docentes de ler. y 2do. ciclo en cuanto a
actualizacion disciplinar y didactica de la matematica: cursos que
realizaron en los dltimos afios, actualizacién de los métodos de ensefianza que
utilizan, utilizacion de recursos para ensefiar matematica, etcétera.

Prevén un par de semanas para recabar los datos, y luego se retnen para organizar y
analizar la informacién. Después de un tiempo de trabajo en los subgrupos, cada uno
expone el recorte de la realidad que se propuso indagar, los instrumentos que ha
utilizado para ello, y las conclusiones a las que arribaron.

Con toda esa informacion, estan en mejores condiciones para enunciar uno de los
problemas localizados en la institucién:

Hemos detectado que los alumnos de los primeros afos presentan grandes dificultades
para relacionar los conocimientos matematicos escolares con situaciones concretas. Esto
se evidencia en dos fuertes indicadores: la escasa comprension de las consignas escritas
de los problemas a resolver, y la poca relacion que pueden establecer entre las
operaciones matematicas que efectuan espontaneamente afuera de la escuela, con las
gue se ensefnan en el contexto del aula. Esto nos lleva a pensar en la necesidad de un
cambio global de nuestras estrategias de ensefianza de la matematica,
fundamentalmente en 1ro. y 2do. ciclos.

C. Buscar alternativas para intervenir en la solucion del
problema:
¢Qué decisiones son las mas apropiadas y viables, para
mejorar la situaciéon problemdatica que nos ocupa?

Una vez que el problema esta formulado, el panorama es mucho mas claro, y se hace
posible (y hasta necesario) un ejercicio de proyeccion, en el cual el grupo visualice la
"escuela deseada", es decir, una escuela donde los problemas que han detectado no
estén presentes. El director de la escuela propone que elaboren un texto grupal, que
puede ser titulado "La escuela que deseamos".

En el caso concreto de la problemaética de nuestro ejemplo, los docentes pueden haber
escrito lo siguiente:

La escuela que deseamos...

...Imaginamos wuna escuela donde los chicos disfrutan al resolver problemas
matematicos; traen al aula juegos de ingenio para investigar entre todos, o problemas
de sus casas para resolver con nosotros (un descuento de haberes del recibo del papa,
el error de la cuenta del supermercado, como hacer para dividir la leche entre los 8
hermanitos...); los docentes llevan problemas nuevos al aula, a veces sin saber sus
respuestas, para construirlas entre todos; invitan a los padres a acercarse a la escuela
cuando tienen algun problema "de cuentas” para que los docentes los ayuden; elaboran
juegos cada vez mds complejos en los recreos, relacionados con situaciones
matematicas, y espontaneamente anotan y hacen calculos, recorridos, planos...

En pos de este futuro imaginado, el equipo directivo toma conciencia, en este punto, de
que el grupo esta en condiciones de detectar un punto de apalancamiento. Toman como
centro de las acciones la buena predisposicion de los docentes para el trabajo
colaborativo en general, v en particular para aprender y actualizarse disciplinariamente
en el intercambio con colegas.

A partir de alli, el grupo enuncia algunos recorridos posibles:
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v

Capacitarse en matematica y su didactica (docentes de 1ler. y 2do. ciclo
coordinados por docentes de matematica de 3er. ciclo)

Acordar tiempos de planificacién compartida (docentes de 1ro. y 2do. ciclo)
Proyectar experiencias innovadoras conjuntas (docentes de ler. y 2do. ciclo)

Generar recursos didacticos para la ensefianza de la matematica (docentes de
ler. y 2do. ciclo)

D. Disefiar una primera version del proyecto:
éCuales serian los objetivos a lograr, los actores a involucrar,

las actividades a desarrollar?

A partir de los primeros recorridos trazados, el grupo asume la tarea de planificar el
proyecto de matematica de la escuela. Comienzan a delinear los objetivos, las
actividades y los equipos de trabajo que llevaran adelante las acciones:

Objetivo general

Mejorar los aprendizajes de los alumnos en el drea de matemdtica, a través del
replanteo de las estrategias de ensefianza de los docentes de ler. y 2do. Ciclo.

Objetivos especificos

»

b o

ki

Capacitarse en matemdtica y su didactica tiene por objetivo: mejorar las
practicas docentes a partir de acciones de actualizacion disciplinar y didactica en
matemadtica.

Acordar estrategias de planificacion compartida tiene por objetivo: articular
objetivos, contenidos y estrategias de ensefianza entre afios y ciclos de EGB.
Llevar adelante conjuntamente experiencias innovadoras tiene por objetivo:
enriquecer los aprendizajes del drea a partir de nuevas propuestas pedagdgicas
abordadas en conjunto.

Generar recursos didacticos para la ensefianza de la matematica tiene por
objetivo: obtener recursos aptos para el aprendizaje significativo de la
matematica, para una mejor comprension de la realidad por parte de los
alumnos.

Una vez esclarecidos los objetivos especificos, el grupo intercambia ideas acerca de las
acciones a realizar para alcanzarlos y las registran en un cuadro como el que se adjunta
en la siguiente pagina.

F. Poner en marcha, realizar y regular el proyecto:

é¢Cémo monitorear el proyecto? é¢Como redefinirlo? éCémo

hacer circular la informacioén para alimentario?

Para apuntalar las acciones emprendidas, el equipo directivo se distribuye quehaceres a
seguir de manera sistematica:
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Tareas de regulacion Miembro del equipo

Observacién:

» Participar en las primeras reuniones de | Vicedirectora
planificacion grupal entre docentes de
primero y segundo ciclo, y segundo y
tercer ciclo.

» observar clases y recreos, donde los | Director
alumnos  pongan en  juegos  sus
conocimientos matematicos.

Y

revisar y hacer circular la carpeta viajera | Vicedirectora
de experiencias matematicas.

» revisar de la bibliografia que los docentes | Director
utilizan en sus actividades de
capacitacion (trayecto de lecturas)

Acompainiamiento:
» atender a los grupos de alumnos cuando | Vicedirectora

los docentes estan en reuniones grupales | Secretaria
de planificacion.

v

Supervisar el plan de trabajo para los | Director
cursos de capacitacion de matematica.

» Acompafiar a los docentes en la | Vicedirectora
ambientacion de patio de recreo.

#» Colaborar en el desarrollo de las | Secretaria
actividades propuestas para los recreos
(juegos al aire libre y sala de
matematica)

» Buscar en la comunidad donaciones para | Vicedirectora
enriquecer el material didactico de la sala
de matematica.

Devolucion:

» Registrar en el cuaderno o carpeta del | Directora
proyecto las impresiones personales
frente a las distintas actividades
observadas, y hacerlo circular entre el
personal.

¥ Proponer variantes a los responsables de | Vicedirectora
aquellas tareas del proyecto que no estén
desarrollandose como se esperaba

Coordinar  reuniones  periodicas de | Directora
regulacion del proyecto. Vicedirectora
Secretaria

¥

Luego de un tiempo de haber puesto en marcha el proyecto, el equipo directivo observa
que el primer ciclo estd mucho mas encaminado y los alumnos ya evidencian cambios
en cuanto a la comprension de las tareas de matematica. Sin embargo, no ocurre lo
mismo en el segundo ciclo.

Algunos docentes comentan que posiblemente son mas afios de escolaridad tradicional,
y cuesta mas movilizar las costumbres instaladas (en chicos y maestros), y también
argumentan que las familias no acompafan las actividades que tienen que
complementar en los hogares. Entonces proponen implementar algin "subproyecto"
especifico para movilizar el segundo ciclo:

» Invitar a los familiares a ver clases abiertas o compartir recreos, para
interiorizarse en la forma en que se trabaja en la escuela,

> Proponer a los padres que concurran un dia cualquiera a corregir junto a los
docentes los cuadernos de los chicos,

¥ Realizar semanalmente una actividad en la cual tengan que participar las
familias (por ejemplo, los viernes enviar acertijos o problemas de ingenio para
responder en familia y traer el lunes las respuestas)

El equipo directivo se encarga de tomar nota de las acciones y de repartir tareas. El
cuaderno o carpeta del proyecto va creciendo con la crénica de todo lo que va
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sucediendo. Serd muy Util tener todo registrado a la hora de la evaluacion general, que

es la proxima etapa.

F. Evaluar, hacer el balance final y comunicarlo a los

interesados:

éComo valorar los procesos desarrollados y los resultados
obtenidos? éComo comunicar las conclusiones, para reiniciar
el ciclo de aprendizaje institucional?

Llega fin de afo, y en los dias de receso escolar, el equipo directivo propone evaluar los
diferentes proyectos llevados adelante durante el afio. Entre ellos, el de matematica.
Han confeccionado dos instrumentos de registro, que presentan al grupo para acordar

su utilizacion:

1. Cuadro de indicadores de logro de los objetivos propuestos

Objetivos planteados Indicadores de logro:

Mej?rar fas préct:cfa-ﬁ d'o-cen‘te_r.l a‘parhr ﬁfﬁ' g »  Los cursos de actualizacion se desarrollaron

acciones dr_;' ;ctua.‘.-zac.-on disciplinar y didactica con normalidad, con buena asistencia a pesar

en matematica. de ser en horariao extraescolar.

»  Se confecciono un cuaderno viajero de

experiencias que cuenta con mas de 30
descripciones de tareas de matematica para
iro. v 2do. Ciclo.

Articular objetivos, contenidos y estrategias de »  Enlas planificaciones de matematica se

ensefianza entre afios y ciclos de EGB. observa mayor articulacion en cuanto a
objetivos y secuencias de actividades
propuestas., en todos los afios y articulaciones
de ciclos.

. 5 g : »  Los juegos en el patio son muy utilizados, los
Enriquecer los apr E”d'?—'é‘JEF del area a partir de docentes deben organizar turnos para jugar ya
nuevas propuestas pedagdgicas abordadas en que la demanda es continua. Mo ocurre lo
conjunto. mismo en la sala de matematica.

>  Se realizo sdlo una de las jornadas de
intercambio matematico, con mucha aceptacion
par parte de los alumnos.
Obtener recursos aptos para el aprendizaje . El Fincon d - h
significativo de la matematica, para una mejor ® msnn‘;?géne d:f?:fg:c‘;f]t‘zf" Aty 4
camprensién de la realidad por parte de los L :
alumnos. ¥ Se han articulado tareas con el docente de
informatica en 2do. Ciclo. En ler. Ciclo no fue
posible.
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Objetivos

Acciones generales

Acciones especificas

Mejorar las practicas
docentes a partir de
acciones de actualizacion
disciplinar y didactica en
matematica.

Articular objetivos,
contenidos y estrategias
de ensefianza enlre anos
y ciclos de EGB.

Enriquecer los
aprendizajes del area a
partir de nuevas
propuestas pedagogicas
abordadas en conjunto.

Capacitarse en matematica y

su didactica

Acordar estrategias de
planificacion compartida

Proyedtar expeniencias
innovadoras conjuntas

=

wn

Realizar dos cursos de actualizacion
en matematica (uno ; para docentes
de ler. ciclo, y otro para docentes de
2do.) a cargo de los profesores de
matematica de 3er. ciclo. Coordinados
por el directivo con experiencia en el
area.

Confeccionar un fichero bibliografico
sobre temas de matematica y
didactica de la matematica
(visitando bibliotecas, preguntando a
especialistas) a cargo de los docentes
de ler. Cicio. Adaptar un espacio de la
biblioteca para incorporar los libros que
se hayan conseguido.

Elaborar un trayecto de lecturas
utilizando los libros de la biblioteca,
para que los maestros de ler. Y 2do.
Ciclo lean durante el afio, de manera
organizada (cronograma y seguimiento
a cargo de los docentes de 2do. Ciclo)

Sistematizar acciones de
planificacion grupal, contando con
las jomadas institucionales previstas
por calendario.

Confeccionar una carpeta o libro
viajero de "experiencias
matematicas™ por ciclo, donde cada
docente escriba semanal o
quincenalmente alguna actividad,
proyecto o secuencia de sus clases de
matematica, que le resulte interesante
para contar al resto.

Ambientar un sector del patio de
recreo para juegos matematicos
"fijos": pintar en el piso rayuelas,
tableros de; damas, laberintos; en
algunas paredes grillas de ta-te-ti,
tableros del tipo "juego de la oca”;
habilitar una pequefia pared del patio
para, a modo de graffittis, escribir
acertijos matematicos. A cargo de los
docentes de 2do. Ciclo.

Crear la sala de matematica en un
aula vacia de la escuela, cercana al
patio de recreo (podra ser utilizada por
los alumnos en los recreos como sector
de "juegos tranquilos"). En ella habra
juegos de mesa (cartas, dados,
tableros), revistas y libros con juegos
de ingenio e instrucciones para armar
objetos (barriletes, etc.), utiles de
geometria, papeles. Ambientacion a
cargo de maestros de ler. Ciclo.

Realizar jornadas de intercambio
matematico. Los alumnos deberan
inventar problemas, acertijos, juegos
logicos, etc., para armar un fichero
base de ejercicios a utilizar en la
jornada. Alumnos de todos los ciclos
intentaran resolver problemas de
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diferentes grados de dificultad. El
evento sera organizado por docentes
de 3er. Ciclo.

Obtener recursos aptos Generar recursos didactica 9. Habilitar un sector de la biblioteca, (o
para el aprendizaje F’ﬂ!’ala?rl?seﬁanza de la bien un lugar de la sala de

significativo de la matematica matematica, propuesta en la accidn 7),
matematica, para una para armar un rincén de recursos
mejor comprension de la para el area. Debera contar con
realidad por parte de los materiales de distinto grado de
alumnos. estructuracion: papeles y tramas

diversos, juegos de mesa, abacos,
cubos, regletas, (tiles geométricos,
elementos para medir, materiales de
apoyo para organizar problemas
(boletas de pagos, ofertas del
supermercados, envases de alimentos,
prondsticos meteorologicos, mapas de
rutas, fotos aéreas). Se clasificaran de
alguna manera, a cargo de docentes de
3er. Ciclo.

10. Articular tareas con el docente de
informatica. Construir una base de
software educativo de inspiracién
matematica (varios accesibles desde
Internet), y articular los temas que se
dan en clase con actividades vinculadas
a partir del software. A cargo del
docente de informatica.

La siguiente es una Carta Gantt, que muestra los tiempos atribuidos a cada accién (los
actores estan especificados en el cuadro anterior):

Noviembre

Septiembre

¢ Junio
Julio

o
t
o
FeE S g
ML oS M@ vl
=g E o
Accién 1 SV ”ﬂ »
Accion 2 > V3 Y ;
Accion 3 ’
Accion 4
Accién 5 ”g

Accién 10

RENMD N
WM
_
-3 g‘

a

Una vez acordado el cronograma de acciones, el grupo acuerda la conformacion de los
equipos de trabajo y sus coordinadores:

» Equipo de capacitacion docente (acciones 1, 2 y 3)
Coordinacion general: Director

» Equipo de planificacion (acciones 4 y 5)
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Coordinacion general: vicedirectora

» a Equipo de innovaciones (acciones 6, 7 y 8)
Coordinacion general: docente de 8vo. de maternatica.

¥ a Equipo de recursos (acciones 9y 10)
Coordinacién general: secretana

D. Concertar para institucionalizar el proyecto

¢Como convocar para desarrollar en conjunto, otra forma
de hacer escuela?

El equipo directivo de la escuela sabe que los proyectos se llevan adelante sélo a partir
del compromiso de los miembros del equipo impulsor vy de los demas actores de la
comunidad educativa (familias, supervisores). Por eso, a la pregunta de la Guia
Reflexiva: (Cdmo plantear los compromisos para que queden claros a todos?, la
direccion de la escuela propone:

¥ Habilitar un cuaderno o carpeta de comunicaciones del proyecto, donde se
expliciten tareas, cronogramas, responsables, etc., y  actualizarlo
permanentemente con las novedades y evaluaciones parciales.

Hacer volantes dirigidos a las familias y a la comunidad en general
explicando el proyecto y pidiendo apoyo para las actividades que se emprendan.

b 7

» Presentar el disefo del proyecto a los supervisores para su evaluacion
Inicial. Se pedira, si es posible, una devolucion presencial donde estén presentes
los coordinadores de los distintos equipos de trabajo.

Confeccionar una cartelera de anuncios del proyecto de matematica, a
disposicién de toda la comunidad, comenzando por pedir a familiares, alumnos y
docentes que escriban algunos deseos y augurios para el desarrollo del proyecto.

7
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1. Escala de valoracion de las acciones

Grado de satisfaccién por los resultados Muy alto Alto Medio Bajo

1. Realizar dos cursos de actualizacion en
matematicas (uno para docentes de ler
ciclo, v otro para docentes de 2do.) b

2. Confeccion un fichero bibliografico sobre
los temas de matematica y didactica de X
la matematica.

3. Elaborar un trayecto de lecturas
utilizando los libros de la biblioteca, para
que los maestros de ler y 2do. ciclo lean X
durante el afio, de manera organizada

4. [Establecer un cronograma anual de
jornadas quincenales de planificacién X
grupal.

5. Confeccionar una carpeta o libro viajero
de " experiencias matematicas" por
ciclo, donde cada docente escriba semanal
o quincenalmente alguna actividad,

proyecto o secuencia de sus clases de X
matematica.
6. Ambientar un sector de patio de recreo
para juegos matematicos "fijos" X
7. Crear la sala de matematicas en un aula X

vacia de la escuela

8. Realizar jornadas de intercambio
matematico. Los alumnos deberdn inventar
problemas, acertijos, juegos logicos, stc.,
para armar un fichero base de ejercicios a
utilizar en la jornada

9. Habilitar un sector de la biblioteca, un sector
de la sala de matematica, o bien un sector
de cada aula, para armar un rincén de X
recursos para el area.

10. Articular tareas con el docente de
informatica. Construir una base software
educativo de inspiracidn matematica y X
articular los temas que se dan en clase.

Para dar cuenta del proceso realizado y sus resultados, y tomando en cuenta la
importancia de comunicar a los miembros de la comunidad los logros de los diferentes
proyectos llevados adelante en el afio, el equipo impulsor ha decidido, entre otras
acciones, producir un mural para que guede impreso en alguna pared de la escuela, el
trabajo de todo el afio, y a la vista de todos.

Alguien propone organizar la informacion del mural a manera de esquema o
grafico:"Genealogia de un proyecto matematico". Comienzan por el objetivo general
que lo orientd, luego por los mas especificos, y seguidamente por cada una de las
acciones puntuales que se fueron desarrollando. Se eligen trabajos de los chicos, fotos
de las acciones, u otros elementos que simbolizan cada uno de los trabajos que
conformaron el proyecto.

Lo produciran todos los docentes en la reunion final de evaluacién. Una vez terminado,

lo fotografiaran, y con las miniaturas produciran postales para repartir a las autoridades
y otros miembros de la comunidad, con la finalidad de difundir lo realizado.
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