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A MODO DE INTRODUCCION

Este sequndo volumen se divide en dos capitulos:
. Elementos del proceso en la escuela

Il. El itinerario de construccién del PEI

Hemos variado el plan inicial en el que inclufa un caprtu-
lo especial referido al contexto de politicas que favore-
cian o limitaban el desarrollo de PEls en las escuelas. Sus
contenidos estan ahora incorporados en el sequndo capi-
tulo como parte del apartado referido al conocimiento
critico del contexto.

Con este cambio el primer capitulo gira sobre los ele-
mentos que intervienen al interior del proceso de cons-
truccion del Proyecto Educativo Institucional. El concepto
orientador de este proceso es el de empoderamiento de
los actores de |3 comunidad educativa.

En el sequndo capitulo se propone un itinerario de tra-
bajo para la construccion del PEL. Pero mas que estable-
cer una metodologia especifica de trabajo, se pone el
énfasis en el proceso de reflexién y maduracion de la
comunidad educativa y pedagogica que puede llegar 3 ser
la escuela.

Este es el sentido de este texto. Antes que pretender un
método de construccion del PEI hemos querido insistir
en proponer un enfoque, en invitar 3 un proceso reflexi-
vo sobre el sentido de lo que hacemos. Tenemos con-
fianza en la creatividad de las maestras y maestros, en su
capacidad de pensar criticamente. Por tanto, confiamos
en la capacidad de los propios actores de |3 escuela para
crear métodos y herramientas, que son variables.




PARA USAR ESTE TEXTO

Te presentamos los contenidos de cada tema bajo la forma de testimonios, reflexio-
nes 'y sugerencias para la accion a través de diferentes secciones. En el primer capitulo
se conservan las secciones utilizadas en el primer volumen. En el sequndo capitulo se
utilizan las secciones Maestra vida, Para Pensar y Conociendo una Experiencia.

Seccioén

¢, Qué encontraras?

MAESTRA VIDA

g2

Experiencias, testimonios, casos recopilados del trabajo escolar e interrogantes
que buscan relacionar los contenidos con tu experiencia personal, propiciando una
mirada a nuestras biografias pues en ellas podemos encontrar las fuentes de nuestra
forma personal de ser maestros o maestras y de nuestra forma de educar.

PARA PENSAR

[l

Interrogantes, situaciones reales y dilemas que plantean una reflexion acerca de los
contenidos, contrastandolos con tu experiencia profesional para provocar un encuentro
entre aquello que se afirma y tus propias afirmaciones, de manera que puedas progre-
sivamente ir consolidandolas o modificdndolas.

Y DICEASI...

Es también una invitacion a desplegar tu imaginacion, tus razonamientos y senti-
mientos, de modo personal y con otros profesores y profesoras

OTROS DECIRES...

Un texto de caracter reflexivo y motivador que presenta nuestro enfoque sobre el
tema en cuestion, acompafiado de graficos y esquemas.

PARA LA ACCION

=

Lecturas complementarias y referencias bibliogréficas de otros autores para am-
pliar, cuestionar y profundizar los contenidos.

CONOCIENDO UNA
EXPERIENCIA

r“
A\

Sugerencias para la experimentar, recrear o ampliar lo aprendido a traves de ac-
tividades concretas en tu ejercicio profesional.

Ejemplos de acciones realizadas y resultados logrados por comunidades educati-
vas. Para ello, reuniendo las experiencias de diversas comunidades con las que
hemos trabajado, se ha construido el caso del Centro Educativo Bolognesi.




CAPITULO |

Elementos del
proceso en la
escuela




MAESTRA VIDA

a3 Construyendo la nueva escuela

"NO ES ASI PROFESOR...”

—Profesor, piense un poquito ma3s. Usted dice que lo que tenemos que hacer es
sequir un modelo y unas técnicas. Pero de que sirve un modelo si la gente no lo
siente suyo, o para qué sirven sus técnicas si la gente las aplica sin pensar. Cada vez
que nos reunimos usted insiste en que hay que cumplir con las pautas del modelo.
Digame a ver, (de donde salio ese modelo? Alguien lo pensé. Lo mismo tenemos
que hacer noso-
tros, puede ser un
ejemplo pero no-
sotros tenemos
que crear huestro
propio modelo vy
sobre todo sentir-
nos mis unidos
haciéndolo. Yo
creo que eso es o
m3s importante.

—Mira Moreno,
tenemos que ha-
cer un PEIl bueno,
no cualquier cos,
y que nos lo aprueben en la USE, que es lo mas importante. Por eso tenemos que
sequir una pauta, unos pasos precisos, determinados, con un método ya compro-
bado, incluso cientificamente.

2R

—Ningan cientificamente, lo que pasa es que usted pone el acento en el resultado,
en cambio a mT me preocupan los procesos. Para usted lo m3s importante es tener
el proyecto elaborado en los plazos y para eso le basta sequir una pauta. Pero, iqué
ha cambiado realmente? {Qué hemos aprendido? No es asi profesor...

Si participaras de esta discusion, cudl seria tu opinién?

[

PARA
PENSAR




DIMENSIONES DEL PROCESO DE CONSTRUCCION DEL PEI

Estamos ante un proceso de dimension politica y pedagogica. Decimos dimension
politica porque para construir una comunidad tenemos que poner en revision la
dindmica de poder existente en 13 escuela: {Quiénes participan del poder en I3 es-
cuela y en cudnto? {Como se obtiene y se aumenta el poder? iCudl es el uso que
de él se hace! Esta revision de la tenencia y uso del poder en la escuela nos permi-
tira plantear el problema de la democracia en su interior.

La escuela, por su naturaleza critica y liberadora, supone una organizacion y una
cultura democriticas, esto es, un ordenamiento del trabajo y de la vida escolar
basados en la autonomia y la responsabilidad social de sus miembros.

El proceso de hacer un PEl en las escuelas nos llevara a mirar la realidad organiza-
cional, el tipo de relaciones humanas asi como las formas de participacion y de
reconocimiento existentes. Pero sobre todo, puestos los ojos en el horizonte de ser
comunidad, la propia dindmica de construccién del PEI significard cambios en la
tenencia y uso del poder.

Quienes dirijan y participen de este proceso deben saber que esto es lo que estd en
juego: la construccion del PEI altera la forma en que estd estructurado el poder,
abre un espacio para una negociacion de expectativas. Entonces se requiere un
tratamiento consciente de este proceso, para orientarlo en el sentido de posibilitar
una democratizacion de la vida escolar.

La dimension pedagodica estd presente en esta dindmica de negociacion politica,
porque lo que se pone en debate son creencias, conocimientos, actitudes respecto
a la mision educativa y la forma de cumplirla mejor. Por eso decimos que se trata
de un proceso educativo, de |a realizacion de un aprendizaje colectivo en el que los
actores intercambian, cuestionan y profundizan sus saberes respecto a las diferentes
esferas de trabajo existentes en la escuela. Por ello, el equipo de conduccién debe
planear l3 construccion del PEI como estrategia pedagogica en la que los actores
deberan desarrollar nuevas capacidades para configurar un nuevo tipo de escuela.

PROCESO INTERNO

! !

DIMENSION POLITICA DIMENSION PEDAGOGICA

Empoderamiento Desarrollo de capacidades

En resumen, conducir la construccion del PEI debe tener en cuenta que se trata de
un proceso de cambio en el uso y la tenencia del poder, al mismo tiempo que un

proceso de aprendizaje de los actores.

a ISV 321d A




a3 Construyendo la nueva escuela
La dimension politica del PE

EL EMPODERAMIENTO DE LOS ACTORES DE LA COMUNIDAD EDUCATIVA

El concepto orientador con el cual un equipo conductor puede gestionar con éxito
el proceso interno en la escuela es el empoderamiento de los actores de la comu-

nidad educativa.
PROCESO INTERNO

Cambios en la
tenencia y uso del
poder.

Aprendizajes
individuales y
colectivos.

EMPODERAMIENTO DE LOS ACTORES

(Docentes - estuiantes - familias)

Cuando se intenta generar cambios en una institucion es cuando aparecen un
conjunto de aspectos positivos y negativos cuya existencia no hablamos mensurado.
Y si se trata de hechos conocidos, a la luz del esfuerzo transformador, cambia Ia
comprension v la valoracion que de ellos tentamos.

Esta nueva lectura de la realidad presenta situaciones novedosas que plantean a
necesidad de reflexionar sobre ellas: {Como fue posible que no las previéramos?
iCuil es su origen y su fuerza? {Qué responsabilidad tenemos todos en su existen-
cia? {Qué situaciones o actitudes las alimentan y cugles las debilitan?.

En cuanto intentamos responder 3 estas preguntas la institucion comienza a tener
historia, vale precisar, historia critica. Esto quiere decir que hacemos consciencia de
lo que se est3 viviendo en la escuela, de donde viene lo que ahora somos, hacia
donde nos estd llevando lo que hacemos o dejamos de hacer. Ast es posible tener
la libertad de decidir hacia donde queremos ir. Esta vision critica es el primer paso
en el proceso de empoderamiento de los actores educativos.

EL PROBLEMA DEL PODER EN LA ESCUELA

Habitualmente encontramos que la institucién funciona como un gran trasatlantico
cuyo rumbo es dificil de cambiar: las personas no encuentran motivacion, no exis-
te una cultura de trabajo cooperativo y en general se ven con recelos las propuestas

para hacer cambios.




Estos son sintomas de una organizacion cuyos integrantes perciben que la escuela
no es un espacio propicio para su desarrollo profesional y personal y mas bien se
parece 3 un campo de batalla. Asi, las personas no sienten que son parte de una
institucion sino que estdn adscritas a ella en una relacion de dependencia. El poder
no pertenece 3 todos, como debiera, sino que es motivo de negociaciones diversas.
La mayoria no tiene el poder y quienes lo tienen, temen perderlo y gestionan en
gran medida con el objetivo de conservarlo. El poder ast constituido no se plantea
romper |3 inercia y menos producir innovaciones en el trabajo escolar.

UN PODER QUE PROVOCA PERDIDA DE FINALIDAD

Pero, ipara qué necesitamos poder? Cuando en una sociedad el poder es para so-
brevivir y conservar el puesto, las instituciones se enferman. En el fondo nadie
tiene el poder y 13 necesidad de poder impone dos tipos de conducta: dominacién
o sumision. Estas son rapidamente aprendidas por las personas en su socializacion,
sabemos cudndo ser sumisos y cudndo podemos actuar en condicion dominante.

Esto es propio de instituciones jerdrquicas donde el principio de servir al superior
es tal que desdibuja la finalidad, el sentido del trabajo. Por esta pérdida es que todo
se vuelve rutina, el trabajo de las personas consiste en sequir procedimientos y/o
ordenes superiores.

Sin poder para reflexionar sobre lo que hacemos, para darle significado y transfor-
marlo, la vida profesional e institucional se empobrece y se limita a cumplir ritos.

Por ello es que el proceso de construccion del PEI tiene que ser un proceso de
empoderamiento de los actores de la comunidad educativa: desde cada uno de
ellos la organizacion tiene que construir y fundar el sentido de su trabajo, los roles
de los diferentes actores, sus hormas de funcionamiento y los dem3s aspectos de la
organizacion escolar.

Te proponemos un ejercicio 3 realizar solo/a o con tus
colegas mas cercanos:

o Elabora una lista de acciones que se realizan en 3 es-
cuela y que muestran que nuestra escuela es jerarqui-
c.

o Ahora elabora una lista de acciones que muestran que
nuestra escuela es democratica.

o Compara las listas: {Donde ests el mayor peso, en lo
jerarquico o en lo democratico? {Qué opinan del re-
sultado?

E YYSN3d vdvd




a3 Construyendo la nueva escuela

L3 dimension pedagogica

Veamos ahora la dimension pedagégica. El proceso de construccion del PEI re-
quiere ser mirado como una experiencia educativa en la cual los participantes cre-
cerdn personal y profesionalmente. Sera necesaria una estrategia pedagégica en la
cual nos planteemos el problema de los saberes existentes en la comunidad educa-
tiva y los saberes necesarios para el desarrollo del proceso.

Ya en este punto es necesario prequntar icuales seran las capacidades necesarias para
la realizacion del proceso interno?, icudl serd el tratamiento pedagégico adecuado
para su desarrollo?.

Las capacidades m3s relevantes son la capacidad de reflexion critica, habilidades para
conocer investigando, claridad para elaborar y presentar propuestas, y la disposi-
cién para participar y fomentar el dislogo como forma de reflexionar colectiva-
mente y concertar pareceres.

Es conveniente considerar que estas capacidades se desarrollan sobre una platafor-
ma bisica: las capacidades de comunicacion, para construir discursos, para la com-
prension lectora y para la produccion de textos.

Tanto entre docentes como entre los otros actores de |3 escuela podemos encon-
trar dificultades al respecto. Esto requerird de un tratamiento respetuoso de las
personas, particularmente en contextos urbano-marginales y rurales para potenciar
estas disposiciones al calor del proceso del PEI.

Capacidades

* Reflexion critica

+ Conocer investigando

* Proponer, elaborar y presentar propuestas

« Participar y fomentar el dialogo

Veamos ahora las capacidades mencionadas m3s arriba:




REFLEXION CRITICA

La reflexion critica supone en primer lugar un compromiso con el esfuerzo de com-
prender una situacién. Eso significa renunciar a hacer juicios anteriores a |a reflexion,
disposicion para poner en cuestion nuestras sequridades respecto 3 un tema, una
actitud de serenidad antes que de apresuramiento y, por supuesto, abandonar la idea
de que la critica es para denunciar y sancionar a los otros.

Adem3s de este compromiso, en sequndo lugar, requerimos de algunas ideas
orientadoras:

¢ Nuestras conclusiones pueden ser temporales

o Nuestras conclusiones son decisiones antes que conocimientos verdaderos

o Nuestras comprensiones han sido construidas por nosotros

¢ Hay que comprender las comprensiones, lo que quiere decir que debemos pen-
sar desde qué historia personal, desde qué ubicacion, desde qué realidad y expe-
riencia educativa las personas han construido su comprension de las cosas.

En tercer lugar, debemos saber que detras de |a reflexion critica existe una manera
de comprender qué es el ser humano. L3 reflexion critica supone un ser humano
inacabado y siempre en construccion. Asimismo supone una apuesta, due los seres
humanos podemos darle sentido a nuestra libertad y ser duefios de nuestros actos
y nuestras vidas desde esta reflexion constante, comprendiendo las raices de nues-
tros temores, la fuerza de nuestros impulsos y creencias, la fragilidad de nuestros
conocimientos, permitiéndonos decidir sobre nuestros actos y convicciones.

Por todo esto decimos que el PEl supone un esfuerzo de comprension de la vida,
la historia educativa y las imagenes que tenemos sobre nuestra escuela.

Vamos a presentar una situacion muy coman en la es-
cuela e intentar un ejercicio de reflexion critica:

“LA FORMACION: iiiAtencion, firmes, descanso!!!”
¢ iComo se hace I formacion en la escuela?
¢ (De donde viene esta practica’

¢ (Como llegéd a la escuela?

o (Para qué la utilizamos?

¢ JQué sucederia si los estudiantes no formaran?

E YVYSN3d Vdvd

¢ (Qué tiene que ver esta prictica con formar personas
auténomas?

» {Qué tipo de disciplina se forma a través de ella?

o (Recuerdas cuando te hacian formar en tu época es-
colar? iTe qustaba? {Por qué!




a3 Construyendo la nueva escuela

CONOCER INVESTIGANDO

Escuchamos repetidas veces que los docentes estan cansados de discursos de apariencia
tedrica que resultan inaplicables. También que los docentes no quieren reflexionar
sino que estan interesados en contenidos practicos y necesitan que les digan el “como”.

De lo que se trata es de unir teoria y practica. iPor qué debemos unirlas? En primer
lugar, porque no se encuentran separadas. En cada cosa que hacemos, decimos o
pensamos sobre |3 experiencia ambas estin presentes. Ambas son dimensiones
propias del rol docente.

Para lograr esta unidad entre teoria y prictica es necesario desarrollar capacidades
para construir conocimientos sobre |3 pedagogia y la vida escolar a través de un
proceso de investigacion. El proceso de construccion del PEI implica una indaga-
cién para conocer con mayor profundidad los problemas de nuestra practica esco-
lar.

Esta indagacion es un proceso de reflexion critica que parte de |a puesta en mesa de
los problemas de la practica educativa, su interrodacion desde los saberes existentes
en los actores. Pero esta interrogacion es enriquecida con aproximaciones tedricas
y el conocimiento de otras experiencias.

Este conocer investigando tiene que introducirse como una prictica de |3 escuela.
De este modo la escuela se enriquece con un procedimiento de construccion de
conocimiento, que adem3s posibilita un mecanismo de recreacion de la cultura
pedagogica e institucional.

conocimiento de experiencias, noticias, elaboraciones,
testimonios, hacer visitas, lecturas, elaborar tus propias
conclusiones.

Te alcanzamos alqunas interrogantes para plantearte el I

¢ Sabes de |3 existencia de otras maneras de fomentar
disciplina m3s auténoma? iCusles son?

¢ (Qué experiencias diferentes le estan dando resulta-
dos a otros docentes y escuelas?

¢ JCujles son las diferencias entre formar estudiantes
auténomos y heteronomos?

PARA PENSAR @

o (Cusles de nuestras pricticas estdn orientadas a unos
m3s que 3 otros?




PROPONER, ELABORAR Y PRESENTAR PROPUESTAS

El desarrollo de esta capacidad implica el reconocimiento del y la docente como
sujeto actor (no receptor) de propuestas. Este reconocimiento, que supone cam-
bios en las politicas y la cultura que tiene |a sociedad al respecto, tiene, sin embar-
go, un punto de inflexion en el nivel institucional: es desde la propia comunidad
docente que este reconocimiento se desarrolla en el espacio escolar, en la medida
que cada docente se asuma como sujeto de propuestas y que el colectivo afirme
esta condicion y establezca formas de trabajo que desarrollen esta autoimagen en
los y las docentes.

Frente 3 los problemas de [a escuela, proponer es el acto de decidir desde los valores
y principios de cada uno diversas posibilidades de accién. Ahora bien, este acto de
decision viene sequido de [3 necesidad de ordenar nuestras ideas y ponerlas en
blanco y negro, escribiendo lo que pensamos y queremos proponer. Y también
requeriremos de nuestra capacidad para expresarlas, darlas 3 conocer de modo que
sean comprendidas por nuestros interlocutores. En suma, afirmando nuestra con-
dicion de sujetos de propuestas, esta capacidad involucra decidir, escribir y comu-
nicar nuestras alternativas.

L3 accién de proponer necesita de reflexion critica y de
mayor conocimiento del tema. {Te animas ahora ha hacer
una propuesta sobre “la formacién” en tu centro educa-
tivo?. ¢Como seria?

VSN4d
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P
El dislogo exigido en la formacién de una comunidad educativa, es mas que un
intercambio de palabras y gestos mas o menos ritual. El didlogo es |3 experiencia

del encuentro entre diferentes necesario para su convivencia en comunidad. Sin
didlogo no hay comunidad.

PARTICIPAR Y FOMENTAR EL DIALOGO

El dizlogo supone, como dice Surdo, “superar la comprension limitada de un solo
individuo, en revelar las limitaciones e incoherencias de su pensamiento y en lograr
una comprension mis profunda de los temas abordados” asi como “el reconoci-
miento de que lo opuesto puede integrarse y no necesariamente excluirse” (Surdo
1997).

El dislogo debe orientarse entonces por una ética de reconocimiento respecto de
los otros. También supone poner en juego un conjunto de disposiciones persona-
les de cierta complejidad. Surdo pone énfasis en tres componentes del diglogo:
saber escuchar, saber expresar y saber ofrecer y pedir feedbak (que nos informen como
perciben nuestras comunicaciones y huestros actos).




a3 Construyendo la nueva escuela

Saber escuchar, significa “ponernos en sus zapatos”, lo que supone que para asistir a
la escucha “debemos comenzar por sacarnos los nuestros” y “tratar de ver el mundo
desde su punto de vista”, captar sus emociones y entender su forma de pensar. Es
callar nosotros incluso dentro de nosotros mismos, para escuchar al otro realmen-
te y no al otro que queremos y creemos oir y que en gran medida es proyeccion
nuestra.

Saber expresar, signiﬁca tener consciencia de que lo que vamos 3 comunicar son
nuestras percepciones particulares y que no tienen por que ser del todo comparti-
das. Es asumir el riesqo de comunicar nuestras emociones v reflexiones abriéndo-
nos con honestidad a los demas.

Saber ofrecer y pedir feedbak, significa la aceptacion de contar con los dem3s para
completar nuestras visiones y para ofrecer 3 los otros un espejo critico y esperanzador.

El dialogo es expresion de amistad, es decir, de aceptacion de los otros que nos
acompafian y aqui, como dice Santuc, |3 amistad es entendida como la exigencia de
lo mejor en el otro (Santuc 1999).

Te proponemos un ejercicio. Acompafiado de algunos
coleqas realiza una conversacion con tus estudiantes so-
bre [a formacién. Trata de observar como se desenvuelve
el “dizlogo”. iSe ponen unos en los zapatos de los otros?
iExpresan libremente lo que piensan? {Reciben bien las
opiniones contrarias?. Intenta con ellos una reflexion
sobre la experiencia de dislogo que han tenido aportan-
doles estas u otras interrogantes. Piensa: {Qué he apren-
dido con esta experiencia’.

PARA PENSAR @




LO QUE NECESITAMOS PARA IMPULSAR EL PROCESO

Las ideas fuerza para conducir la experiencia

Para enfrentar |3 vida, realizar en ella anhelos y responder a los acontecimientos
fortuitos las personas recurrimos al universo de saberes que poseemos. Con ellos
construimos interpretaciones de lo que estamos viviendo y ast le damos sentido a
lo vivido. Estos saberes entonces actdan como referentes de sentido para orientar
nuestra vida.

Este es el sentido de las ideas fuerza que a continuacion presentamos. Cada comu-
nidad docente y quienes las lideran trataran de precisar para s las ideas que atravie-
san y dan sentido 3 sus pricticas.

ldeas fuerza

1. Perspectiva del docente como profesional
reflexivo.

2. La centralidad de los sujetos.

3. La experiencia educativa como experien-
cia liberadora.

4. La escuela como espacio de construccion
de conocimiento.

EL DOCENTE ES UN PROFESIONAL REFLEXIVO

Entendemos al docente como un profesional capaz de comprender, evaluar y ac-
tuar sobre su practica, un profesional que se encuentra permanentemente en un
proceso de reflexion sistemitica sobre los principios que estructuran la vida del aula
y cuenta con un manejo tedrico sobre la naturaleza de los problemas pedagogicos.

Esta perspectiva trasciende un enfoque tecnicista que reduce 3l docente 3 ejecutor
de métodos. El docente es un profesional capaz de elaborar propuestas —no sélo de
aplicarlas-, de producir conocimiento pedagégico y transformar cualitativamente
la realidad educativa en la que trabaja, la escuela, la localidad y el pats.

LAS PERSONAS SON EL CENTRO DEL PROCESO PEDAGOGICO

Tradicionalmente en |3 prictica en las escuelas la preocupacion ha estado centrada
alrededor del rendimiento, los programas, la metodologia y los recursos que debe
usar el docente. Hoy, en el discurso pedagégico se plantea la necesidad de ampliar

esta vision.




a3 Construyendo la nueva escuela

El elemento principal en todo proceso educativo son las personas. Ellas son el pri-
mer e insustituible parimetro, espacio, lugar, destinatario, en nuestro trabajo.
Asumir esta centralidad significa reconocer que cada persona es Gnica y toda rela-
cién educativa debe respetar esta sinqularidad. Iqualmente, supone una compren-
sion integral de los sujetos pues sus procesos de aprendizaje involucran la razén y
los afectos, los sentimientos, los valores v la cultura la que pertenecen.

En la construccion del PEI los acuerdos, traducidos en planes y resultados, son
importantes. Pero esto exige contar con personas capaces de realizarlos. Por eso
debe significar el crecimiento de cada uno de los profesores y del conjunto de Ia
comunidad docente.

LA EXPERIENCIA EDUCATIVA DEBE SER UNA EXPERIENCIA LIBERADORA

El proceso de construccion del PEI debe entenderse como una experiencia educa-
tiva que ayude al sujeto —progresivamente- a apropiarse de s mismo y conquistar
su autonomia, en una perspectiva substantivamente diferente de una relacion edu-
cativa planteada en una l6gica dependiente. Paulo Freire afirma que la practica
educativa debe ser una practica de la libertad. Asumir el proceso de esta manera
supone trabajar en pos del empoderamiento de los sujetos (ver volumen 1).

LA ESCUELA ES ESPACIO DE CONSTRUCCION DE CONOCIMIENTOS

Los profesionales de la educacion ~como otros profesionales- requerimos procesos
de formacion permanentes que nos permitan desarrollar capacidades necesarias para
transformar nuestras practicas, de manera que ellas sean pertinentes con las de-
mandas del contexto y de los aprendizajes de los nifios.

La escuela puede y debe ser un espacio para que la comunidad docente desarrolle
conocimiento pedagogico. En ella los docentes construyen sus propios aprendiza-
jes a partir de revisiones, selecciones, transformaciones y reestructuraciones de sus
antiguos conocimientos en interaccion con el medio.

Los procesos, que ocurren hoy en las escuelas, se han venido dando de manera
espontdnea, individual y aislada. Para que sean producto de un planteamiento in-
tencional y colectivo es necesario institucionalizar su practica como parte sustantiva
en la vida de la comunidad profesional de a escuela. En este intento todo espacio
debe ser aprovechado, el proceso de construccion del PEI puede ser el inicio de un
proceso de autoformacion en el mediano plazo.

Estos procesos de formacion permanente tienen su punto de partida en una re-
flexion sobre |3 practica docente. Mirando nuestras propias pricticas en proximidad
a la teoria es que vamos modificando los conocimientos anteriores y produciendo
otros nuevos. Con éstos se vuelve 3 |3 realidad actuando sobre ella para transfor-
marla. El proceso educativo no termina en la aprehension tecrica de un objeto
pues ese no es su sentido. Por el contrario, busca ser un proceso de transformacion
que nos aproxime a la realizacion humana.




Liderazgo

En tu opinion

iCual es |3 caracteristica m3s importante de un lider?

VSN4d
Vavd

Pu)

A un grupo de docentes se les planted establecer cudl es |3 caracteristica mas im-
portante en un lider. Tras la discusion el grupo establecio en primer lugar que el
lider debia poseer una vision anticipada de lo que se propone lograr; en sequndo

lugar ubicaron la capacidad de normar la actividad de su comunidad; y, en tercer
lugar, ser comprensivo con las personas.

Ciertamente que quien lidera puede ocupar tal lugar porque tiene una ventaja sobre
el grupo: ve algo que los demds no ven. Esta ventaja esta referida generalmente a
un determinado aspecto, por ello sucede que quien puede liderar un grupo de
autoaprendizaje (lo que supone un conocimiento sobre enfoque y metodologia)
no necesariamente puede liderar al grupo reunido en un taller de poesia.

Todos tenemos la posibilidad de liderar en diferentes momentos, siempre y cuando
tengamos la disposicion para asumir la responsabilidad que significa liderar. Por
ejemplo, tendremos que profundizar en el conocimiento y las habilidades para ese
liderazgo y, particularmente, para hacer docencia del liderazgo, de modo que los
demads alcancen a ver lo que inicialmente no tenian a la vista. Esto es sustantivo en
el proceso del PEI, porque |a vision de lo alcanzable es por definicién, una propues-
ta acordada por la comunidad educativa.

Veamos ahora la capacidad de normar las actividades de la comunidad. En este
aspecto, el ejercicio del liderazgo no puede reemplazar a la comunidad en la deter-
minacion de las normas. Un gran problema de |3 sociedad peruana es que quienes
deciden las normas no son todos los que son afectados por ellas.

iPor qué un grupo de maestros tendria 3 la capacidad de normar como parte de la
imagen deseable de lider? Lo que puede estar ocurriendo es que atin no se ha hecho un
proceso de critica cultural a la imagen de lider que existe en la sociedad peruana, y que
necesariamente se expresa en la vida institucional de la escuela lo cual lleva, consciente
o inconscientemente a una opcion por la heteronomia: los ciudadanos delegan su
autonom1a 3 otros, a 13 decision de otros. Esto es propio de una cultura jerarquica.

En [3 escuela democratica a la que aspiramos la institucion descansa en la autono-
mia y la responsabilidad social de cada actor de la comunidad y las normas de
convivencia son resultado del acuerdo colectivo.
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Una tercera cuestion es |a afirmacion de que el lider sea comprensivo con las per-
sonas, expresada de variadas formas: que sepa escuchar, que tenga paciencia, que no
se3 rigido, que tome en cuenta a la persona.

Este requerimiento expresa una critica velada a la rigidez del burocratismo en las
escuelas y en general en el sistema educativo, el cual seria experimentado como
una manera autoritaria de resolver [3 tension natural existente en toda organiza-
cion entre la preocupacion por las personas (que experimenten bienestar en su
trabajo) y la preocupacion por los resultados (que logren desempefios altos).

Parte de est3 tension personas-resultados es el estilo de liderazgo. Los estudios
sobre el liderazgo identifican diversos estilos, pero conviene resaltar dos de ellos: el
liderazgo transaccional y el transformacional (Mora 1997).

En el estilo transaccional predomina en los lideres una actuacion basada en el refuerzo
de los desempefios de sus colaboradores a través de recompensas y castigos. Bass (1985),
citado por Mora, indica que el lider transaccional puede basar su liderazgo, en primer
lugar, en precisar 3 sus colaboradores el tipo de resultados, la forma de consequirlos y
las recompensas (materiales o simbdlicas) que aquellos recibiran. Este recurso es [lama-
do por Bass refuerzo contingente. Un sequndo recurso es sostener su liderazgo en
acciones correctivas. Este tipo de liderazgo busca que los trabajadores cumplan la tarea
segtin un pliego de condiciones que el lider propone y cuando encuentra actuaciones
contrarias a la norma interviene para corregir y/o sancionar.

En el estilo transformacional la actuacion del lider resulta un factor que hace po-
sible a los colaboradores lograr un desempefio mayor que sus expectativas iniciales
produciéndose un cambio en el grupo de trabajo y un crecimiento en la capacidad
de 3 organizacion. El lider cumple este papel porque su actuacion se ha orientado
en alquno de estos tres sentidos:

¢ Ha buscado incrementar 13 conciencia de sus colaboradores respecto del valor de
los resultados propuestos y de los métodos planteados para ello.

¢ Ha buscado promover en sus colaboradores una actitud de trascender los pro-
pios intereses por el bien del grupo.

¢ Ha buscado que sus colaboradores amplien su nivel de expectativas respecto a su
desarrollo y metas personales.

Este estilo de liderazgo presenta mayor capacidad de tratar 3 tension entre perso-
na-resultado, basicamente por dos razones: primero, porque apela a las disposicio-
nes de los sujetos y entre ellas, |3 capacidad de encontrar motivaciones vinculando
la realizacion profesional con anhelos y valores personales; en sequndo lugar, es un
estilo de liderazgo que resulta coherente con el concepto de gestion educativa
como construccion de una comunidad.

Ha sido necesario abundar en esta reflexion sobre el liderazgo porque la forma en
que éste se realiza le da contenido al uso del poder al interior de la escuela: Las
actitudes de paternalismo o la existencia de practicas clientelistas (intercambio de
refuerzos por colaboracién) son formas de relacion que impiden procesos de em-
poderamiento de la comunidad educativa. Por el contrario, las formas de actuacion




que se orientan a promover el desarrollo personal y el sentido de responsabilidad
con el colectivo son mas adecuadas para democratizar el uso y tenencia del poder.

Conviene puntualizar que este liderazgo supone entre otras cosas:

o Responsabilizarse respecto del desarrollo profesional y personal de los docentes y del con-
junto de otros actores de la comunidad.

¢ Un ejercicio democritico de la conduccion de la escuela, lo cual supone una practica de
concertacion con todos. Es conveniente indicar aqui la conducta de quienes tienen la
autoridad formal de [a escuela frente a la existencia de liderazgos informales existentes. Se
trata de que tengan espacio y que pueda desarrollarse una “alianza entre formales e infor-
males” para el desarrollo institucional.

o El empoderamiento de los actores supone un manejo democratico de la informacion. Se
requiere por parte de quienes dirigen la valentia de dar informacién y con ello dar mejores
condiciones para decidir al conjunto de los actores de la escuela. Sin informacion adecuada
y oportuna las personas tienen recortada su autonomia para decidir.

Motivacion

Una condicion basica para el logro de cualquier objetivo en la escuela es [a existencia de un
grupo de maestros motivados y comprometidos. La motivacion de l3s personas, tiene que ser
entendida como un conjunto de factores que influyen la direccion que toma la voluntad de
una persona.

Cuando en [a escuela existe un buen nivel de motivacion, hay que mantenerlo e incrementarlo,
de lo contrario es un trabajo previo que habrd que realizarse. Pero, icomo lograr que las
personas participen con iniciativa y creatividad en realizar las finalidades de la institucion?

En el nivel de motivacion para un grupo humano se ponen en juego diversos factores. Tra-
dicionalmente éstos han estado asociados a “recompensas y castigos”. Esta 16gica debe
modificarse, de lo contrario estariamos manteniendo vigente la figura del “ltigo y la zana-
horia”.

Se trata de impulsar estos factores para lograr que activen la conducta del grupo y la orienten
en el sentido deseado. Las posibilidades de propiciar un buen nivel de motivacion de los
docentes en la escuela estdn asociadas —entre otros- a:

¢ 13 generacion de una vision compartida y atractiva de futuro, el entendimiento de metas
mutuas deseadas que provean de significado y sentido a lo que necesita realizarse.

o L3 satisfaccion de un conjunto de necesidades personales y profesionales como |a
autorrealizacion o el reconocimiento social. El docente necesita sentirse satisfecho con su
trabajo y sentir que este es valorado en el grupo social al que pertenece. L3 escuela puede
y debe ser el espacio personal y profesional que permita incrementar sus posibilidades de
éxito, desarrollar sus capacidades privilegiando acciones de actualizacion permanente y de
trabajo en equipo.

o Factores asociados que van ms alla de la accion inmediata, como a trascendencia social
de lo que hacemos, el impacto en los alumnos, la vocacion de maestros, etc.
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© 13 consideracion individualizada que puede hacerse de cada docente desde I lectura de sus
necesidades, intereses, expectativas y capacidades, a través de estrategias que promuevan el
contacto informal entre los miembros del grupo y, por lo tanto, el conocimiento m3s
cercano de caada uno de ellos, delegando responsabilidades seqain capacidades que promue-
van la autoconfianza.

¢ Evidenciar los logros obtenidos hasta el momento: “Somos capaces de hacerlo”. Constatar
los avances incrementa las expectativas.

No es posible evitar la “desmotivacion”, esto ha de suceder con alguna frecuencia. Lo que no
debemos permitir es la “desmoralizacion” del profesorado, ya que ésta no solo consiste en
“desanimarse perdiendo el impulso, sino también de corromper las costumbres con malos
ejemplos” (Gimeno 2000).

Y aquT entra como factor fundamental la postura ética del lider o de quienes lideran el proceso.
L3 conducta del director o grupo directivo es sumamente importante en el nivel de motiva-
cion y logro de su grupo humano. El dinamismo, el impulso, la coherencia, la honestidad, la
capacidad para reconocer los errores y el compromiso deben de verse claramente en [a rela-
cion cotidiana con todos en la escuela.

Un clima institucional adecuado

Para construir un clima de relaciones humanas adecuadas en el centro educativo conviene
visualizar que su existencia “se basa en unos objetivos o principios que valoren al individuo en
su complejidad y que hagan énfasis en el cardcter educativo y de aprender de la escuela”
(Ferndndez 1998).

Colocar en esta perspectiva a la comunidad educativa es un proceso lento que implica situa-
ciones de conflicto. “Por ello deberiamos abordar una ‘filosofia de la convivencia’ basada en
l3 dindmica del conflicto, donde las relaciones interpersonales y la organizacion escolar jue-
quen un papel esencial. Lo trascendente es encontrar ese equilibrio que nos permita el desa-
rrollo personal con el quehacer educativo” (Fernandez 1998).

Uno de los factores por el que este equilibrio se hace posible es [a existencia de una filosofia
en |3 organizacion la cual genera una identificacion de los miembros.

Para desarrollar una filosofia de escuela Fernandez considera tres dimensiones basicas:

¢ Unos objetivos educativos con énfasis en aprender

¢ Unas normas y procedimientos firmes, justos y consistentes.

¢ Una consciencia de atencion e interés hacia las personas.

El papel de quienes lideran una organizacion tendria que orientarse 3 la construccion de estos
elementos culturales de integracion del grupo. Se trata de una construccion desde el imagi-
nario de los actores y en Ia realidad de las relaciones cotidianas a través de formas de organi-

zacion, distribucion del poder de decision, etc. Consideramos con Fernandez que las comu-
nidades educativas son “un microcosmos capaz de crear acuerdos sobre l3 ‘forma de vida

buena’ que se quiere potenciar”.




JPOR DONDE EMPEZAR!

Para iniciar el proceso de construccién con el conjunto de [ escuela es necesario
hacer un trabajo previo orientado a la toma de decision de la comunidad respecto
al PEL. No basta que el PEI figure en la normatividad para que los diferentes actores
se sientan interesados y mas aun decididos a realizar este trabajo. Encontramos tres
acciones en los procesos de construccion que conviene tomar en cuenta para co-
menzar.

TAREAS
1 2 3
Formar un grupo de Tomar la decision Conformar un equipo
iniciativa entre todos conductor

Formar un grupo de iniciativa

Convocar 3 un peciueﬁo grupo de docentes que posean un marcado interés por la
innovacién, con el propésito de conversar sobre las posibilidades reales de cons-
truir el PEl en |3 escuela. El o I3 directora debe formar parte de este grupo, pues
nhecesitamos su compromiso desde el inicio. Alqunos puntos de didlogo a conside-
rar en las primeras reuniones son:

¢ (Qué conocemos sobre el PEI?

<

{Qué significa un PEl para la escuela?

<

iSerd posible construir un PEl en nuestra escuela?

¢ Con qUE recursos contamos?

<

{Con qué dificultades posiblemente nos encontraremos?

El grupo analiza las condiciones en la escuela para la construccion del PEL. Si la
conclusion fuera que éstas no existen sugerimos realizar acciones para alcanzar un
minimo de condiciones (ver en este mismo capitulo el subtitulo Lo que necesita-
mos para impulsar el proceso).

Decidir entre todos

La direccion, con ayuda del equipo inicial, preparard la reunion (asamblea) donde
todo el personal (docentes, directivos, administrativos, de servicio) debatiran sobre
la decision de iniciar este proceso de construccion. El sentido del PEL, sus implican-
cias pedagogicas y administrativas asi como las posibles dificultades deben quedar
claramente establecidos, por lo que puede no ser un debate sencillo.

Una vez tomado el acuerdo, es conveniente dejar constancia de éste por escrito
explicandose las razones que encuentra la comunidad educativa para ello. Deben
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figurar también los compromisos practicos que el proceso implica Chorarios, comi-
siones etc.).

Elegir un equipo conductor

Todos participamos en el proceso pero hay un equipo que lo conduce. Este equipo
es elegido por el pleno (puede ser en la reunion anterior). Los integrantes del
equipo son responsables de hacer que el proceso se realice y llegue a su fin. Sus
tareas basicas seran:

<

Planificacion del proceso.

<

Disefio y conduccion de sesiones de trabajo.

Elaboraciéon de sintesis.

<

<

Redaccion del texto final.

El equipo puede y debe pedir [3 participacion de otras personas seqgan la naturaleza
de 13 tarea a realizar. Lo conveniente es que sea esta su principal responsabilidad
durante el proceso para asequrar su dedicacion. Definitivamente el director/a inte-
gra y lidera este equipo.

¢, Qué se espera del equipo conductor?

+ Un actuar democratico, imparcial y de respeto por los
acuerdos.

+ Que promueva la participacion.

¢ Que esté comprometido con el cambio y el mejoramiento
de su escuela.

+ Liderazgo y ascendencia sobre el grupo.
* Que cree un clima de confianza y respeto.

+ Coherencia entre lo que dice y lo que hace.

Realizadas las tareas previas, podemos decir que la comunidad educativa hasta este
momento ha logrado tener:

* Una idea clara sobre el PEI.
+ La decision colectiva de construirlo.

» Un equipo responsable de conducir el proceso.




Elaborar un plan de trabajo
El equipo conductor debe organizarse interiormente, proponer lugar, dias y hora-
rios de reuniones y una dindmica de aprendizaje interno en la que considerara:

o L3 recoleccion, revision y analisis de informacién sobre los temas 3 ser trata-
dos cada vez

¢ Los contactos con centros educativos que hayan desarrollado o se encuen-
tren en un proceso similar

¢ L3 posibilidad de una asesoria externa o apoyos puntuales de especialistas

El equipo tiene una responsabilidad sobre |3 cual debera luego rendir cuentas y ser
evaluado.

Es necesario disefiar un plan. El equipo responsable elaborarg una propuesta en g
que debe considerar basicamente:

¢ Los procesos (ver capitulo 1)

¢ 13s acciones

¢ Los responsables

o El cronograma

PROCESOS ACCIONES RESPONSABLE (012{0]\\[0]€] VAN
Construir laimagendela « Formulacién inicial de  Equipo conductor. 6 de marzo.
escuela. la vision.
+  Definir la situacion de 8 marzo/ 23 abril.
la escuela.
¢ Definir la situacion del 12 mayo/ 16 junio.
contexto.
« Reformulacién de la 22 de junio.
vision.

Definir el proyecto peda-
gdgico.

Definir el proyecto de
gestion de acuerdo al
proyecto pedagdgico.

Determinar y priorizar los
objetivos estratégicos de
la escuela.

Hacer la planeacion del
trabajo anual.
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LOS MOMENTOS METODOLOGICOS

Las sesiones de trabajo

La sesion es un espacio para producir,

aprender y concertar.

Para el desarrollo da cada uno de los procesos es necesario el encuentro de la co-
munidad educativa. Una forma de hacerlo es a través de las sesiones de trabajo.
Estas son espacios de trabajo conjunto. En ellas se espera que, a partir de las expe-
riencias y visiones personales de cada participante, se produzcan propuestas colec-
tivas. El proceso al interior de cada sesion tiene un caricter formativo, en cada una
de ellas tendremos que enriquecernos como personas y como colectivo.

Para que la sesion sea un espacio de aprendizaje, lo realmente importante es que la
sesion de trabajo considere una estrategia pedagégica. Sea cual fuere el proceso a
desarrollar proponemos los siguientes momentos metodologicos:

Momentos

1. Inicio.

2. Reflexion 'y
elaboracion.

3. Decision y
cierre.

Actividades

Rompiendo el hielo: dinamica de inicio.
Informe de avances.
Presentacion de los objetivos de la sesion.

La mirada inicial.
Enriqueciendo nuestra mirada.
Reelaborando nuestra mirada.
Proponiendo acciones.

Debate y puesta en comun de las conclusiones de
los grupos.

Toma de decisiones.

Qué hacemos con la mirada enriquecida.

Pasa al trabajo de la comision de redaccion.
Evaluacion de la sesion.

Tiempo
10
10
10

2h. 30’

1h.

Veamos cada uno de ellos:




EL MOMENTO DE INICIO

Tiene tres finalidades, crear un clima agradable de trabajo, informar los avances logra-
dos hasta el momento y presentar los objetivos de |a sesion.

 Es recomendable iniciar |3 sesion con alguna “dindmica” que tenga relacion con
el tema, para crear un clima de confianza que propicie la participacion. Evaluar
con cuidado las caracteristicas del grupo (edad, sexo, motivacion) para hacer
una adecuada seleccion. Las dindmicas también pueden usarse cuando el grupo
estd cansado o tenso.

 Esimportante para los participantes “sentir” que se va avanzando en el proyecto.
Este ser3 el momento de informacion sobre los avances y/o conclusiones a las
que hemos llegado hasta el momento.

o Es también el momento para precisar lo que se espera lograr de la sesion (ob-
jetivos).

FL MOMENTO DE REFLEXION Y ELABORACION

En este punto se desarrolla [a reflexion conjunta y el interaprendizaje. Se socializan
las visiones de los participantes, se las confronta y se elaboran conclusiones. Com-
bina trabajo individual y grupal.

1. L3 mirada inicial

Recuperamos los conocimientos previos que sobre el tema poseen los docentes,
producto de su vida y su experiencia pedagodica actual. Puede hacerse 3 través de
preguntas, testimonios, anilisis de casos u otros.

2. Enriqueciendo nuestra mirada

Aportamos 3 la reflexién nueva informacién a través de situaciones que permitan
a los participantes cuestionar sus ideas o reafirmarlas, propiciando la modificacion
de los esquemas previos en funcién a las particularidades del sujeto que conoce.

Este proceso debe ocasionar un desequilibrio, una ruptura del equilibrio anterior,
después se produciran reequilibraciones hasta consequir un nuevo equilibrio. Las
estructuras cognitivas se modificaran y enriquecerdn en funcién de las nuevas asi-
milaciones (Ramirez, 1993).

En el intento de enriquecer la mirada se busca que el docente pueda actuar, resol-
viendo problemas, estableciendo relaciones, etc. Es posible utilizar diferentes estra-
tegias como la lectura reflexiva (individual o grupal) de textos seleccionados, la
discusion en parejas, la observacion (directa o en video) de alquna situacion o
hecho, el aporte de personas con experiencias similares o exposiciones de especia-

listas sobre el tema.
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Esta es una parte sustancial en el proceso. Si enriquecer la mirada resulta como
esperamos un proceso de aprendizaje, habremos consequido dar el “salto cualita-
tivo”, estaremos entonces en mejores condiciones para elaborar las propuestas.

El encuentro con los textos

El objetivo es que las personas operen con los textos y
pongan en juego habilidades para el manejo de la informa-
cion, como descubrir la intencionalidad y la estructura del
texto, reordenar y expresar con sus propias palabras y
hacer sintesis.

En este contacto con la informacion se busca que las
personas de “aprenden a leer” la informacion pasen al “leer
para aprender”. Esta forma de ver la lectura supone un
lector activo que procesa en varios sentidos la informacion
aportandole su conocimiento y experiencia previa, sus hi-
potesis y su capacidad de inferencia. Un lector activo a lo
largo del proceso construyendo una interpretacion para lo
que lee y que es capaz de recapitular, resumir y ampliar la
informacion que mediante la lectura ha obtenido.

3. Nuestra nueva mirada

En esta parte reelaboramos los conceptos y las visiones para traducirlas en propues-
tas m3s sistematicas. Para ello hacemos sintesis a través de cuadros sinopticos, mapas
conceptuales, cuadros comparativos u otros. Se trata de visualizar las conclusiones
3 las que estamos llegando.

4. Proponiendo acciones

Este proceso de reflexion impacta sobre nuestra practica, a través de compromisos
personales y de propuesta de objetivos y acciones institucionales.

FL MOMENTO DE DECISION Y CIERRE

Es el momento de la puesta en coman de las conclusiones de los participantes,
ordenando coincidencias, discrepancias y tendencias de opinion. Se tomar3 nota
de las observaciones y un equipo de redaccion las incorporara en una sintesis
del trabajo del dia. El momento de cierre incluye también la evaluacion de la
sesion.




Preparando las sesiones

En nuestra propuesta las sesiones de trabajo tienen caracter flexible. En algu-
nos casos el proceso de formacion se inicia dias antes de la sesion con un
trabajo personal previo, que permite llegar a la sesion en mejores condicio-
nes. El disefio, la convocatoria y la preparacion de los materiales que utiliza-
remos en ésta (separatas, papelografos, plumones, etc.) son parte del trabajo
previo a cada sesion. De la misma manera existe un momento de trabajo
posterior, donde realizamos la sintesis de lo producido y evaluamos nuestro
trabajo. Es conveniente considerar un receso durante la sesion que permita
un momento de relacion informal.

Antes de la sesion

 Preparamos el trabajo. En una ldgica de autoformacion, podria ser una
ficha de trabajo individual que considere los momentos bésicos.

+ Diseflamos la sesion y la preparacion de los materiales que utilizaremos
(separatas, papelografos, plumones, etc.).

+ Realizamos la convocatoria.
Durante la sesion

 Organizamos la estructura de las sesiones de trabajo sobre la base de los
tres momentos metodoldgicos.

Después de la sesion
« Una comision debera hacer la sintesis final del trabajo de la sesion.

 Debe prepararse la sesion siguiente: (objetivos, material, lugar etc.).




OTROS DECIRES...
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Presentamos a continuacion una parte del capitulo “Obstgculos en
el camino” del libro La magia de trabajar en equipo, de Eduardo
Surdo (Argentina). Hemos adaptado el texto por razones de ex-
tension.

OBSTACULOS EN EL CAMINO
Eduardo Surdo

Presentacion del tema

Toda construccion de un equipo, como toda labor de integracion de un grupo humano para
fines productivos, se realiza sorteando obstaculos y superando dificultades. Muchos de estos
obstaculos son debidos a la falta de conocimientos y habilidades que presentamos para el
trabajo en comun. Falta de habilidades de comunicacion, de coordinacion y de direccion de
personas, de animacion de reuniones, de tratamiento de los conflictos, de solucion de proble-
mas, de ejercicio de liderazgo, etc., etc.

Estos obstaculos se iran superando en la medida en que desarrollemos los conocimientos y
las habilidades pertinentes.

Sin embargo existen otros obstaculos mas generales y profundos. Estos pertenecen al terreno
mismo sobre el que construimos nuestros proyectos de colaboracion. Forman parte del entra-
mado mismo de nuestra personalidad, forman parte de fuertes corrientes sociales y culturales
que nos conforman, que llenan de contenido nuestros valores, nuestra percepcion, nuestros
sentimientos, nuestro pensar y nuestro actuar.

Estos obstaculos a los que me refiero, estas dificultades amplias y profundas con las
que nos encontramos para un trabajo cooperativo y solidario son:

+ La personalidad narcisista
+ La vocacion autoritaria
+ La distorsion del pensamiento grupal

* Las dos teorias y la dificultad de aprender

Primera barrera: la personalidad narcisista

Esta barrera hace referencia a un conjunto de rasgos que configuran un tipo de personalidad
en particular, un modo de pensar, de sentir y de actuar especifico. El interés que tiene para
nuestro tema reside, no tanto en el hecho de poder identificar esa personalidad particular en
un individuo o en otro, sino en considerarla como una caracteristica comun existente en buena
parte de los hombres y mujeres que forman el mundo laboral actual.

A esta caracteristica, a este conjunto de rasgos que definen una cierta manera de relacionarse
con los demas se los denomina: personalidad narcisista.

La mitologia clasica cuenta que el joven Narciso, hijo de un rio y de una ninfa, era insensible
a todo sentimiento amoroso hasta que, al contemplarse reflejado en una fuente, se enamoré
de si mismo y se dejo morir deleitandose en su vision. A esta excesiva complacencia y ena-




moramiento de si mismo que presenta buena parte de la sociedad actual, a este considerar
su propio ombligo como centro del mundo, a este volverse y revolverse sobre si, sin sentir y
sin considerar la realidad de las otras personas que conforman el entorno social, a todo esto,
se le denomina: narcisismo.

Este rasgo es el primer obstaculo que afecta con rotundidad y con negatividad nuestra vida y
nuestro ambito laboral. Azota a nuestras buenas intenciones de colaboracion, y a nuestros
buenos propdsitos para un trabajo en comin, y se convierte en un vendaval que hace naufra-
gar nuestro proyecto de trabajo en equipo.

Narciso muestra apatia, escepticismo, desinterés por los grandes temas, ha renunciado a las
grandes militancias. Sus adhesiones son fluctuantes, siguen la moda sin mayores compromi-
sos. Narciso desprecia la busqueda de la utopia porque ésta implica sacrificio y esfuerzo.

Este narcisismo se nos contagia con facilidad, se adhiere a nuestra piel, llega a formar parte
de nosotros, nos colorea mas allé de nuestras convicciones declaradas y constituye un poten-
te obstaculo para la aventura de vivir y trabajar cooperativamente con otros.

Segundo obstaculo: la vocacién autoritaria

El modelo de autoritarismo es otro serio obstaculo que inhibe la participacion deseada y re-
querida para consolidar todo proyecto de trabajo en equipo. Este viejo modelo reside en una
parte recondita de todos nosotros y se teje por un entramado de dos hebras sociales pode-
rosas.

La primera hebra es la exigencia de ser heroico como director

Siguiendo este estilo, el gerente o director de una unidad se exige “naturalmente”, como jefe,
esfuerzos verdaderamente extraordinarios, dedicacion absoluta, accion permanente. Debido a
dicho estilo, cree que debe ser el protagonista obligado de todo el pensar y de todo el actuar
de su gente. Para lograrlo con eficacia, se demanda a si mismo presencia en todas las tareas
y responsabilidad por todos los resultados. Se exige conocer todas las respuestas verdaderas
y todas las soluciones eficaces que demanda la tarea, se exige ademas llevar a cabo con
perfeccion el papel de fiscal, de defensor y de juez de todo el acontecer del grupo, sintiendo
la necesidad, ademas, de obtener la admiracion, el respeto, el afecto de todos.

Satisfacer todas estas exigencias exige heroismo, requiere acciones francamente extraordina-
rias. En su intento por lograrlo, el gerente o director suele dejar su papel en un activismo
frenético e impide, con su autoritarismo, el crecimiento y la madurez de su equipo y de sus
hombres. Con su total protagonismo niega la palabra y niega la participacion a su gente.

La segunda hebra es la vocacion “salvadora” que muchos directores asumen

Esta hebra proviene de exigencias profundas de la sociedad. Los grupos humanos buscan
soluciones magicas frente a soluciones de incertidumbre, ambigtiedad y desconcierto. Una de
ellas es la aparicion del Mesias. Llamamos asi al sujeto real o imaginario en cuya presencia
hay depositada una confianza inmotivada o desmedida. Lider éste, carismético y todopodero-
S0, que cogiendo en sus manos el timon del destino del grupo, “salvard” a ese colectivo de su
estado de frustracion, le liberara de sus ansiedades y temores y le guiara finalmente hacia su
realizacion colectiva.
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Esta esperanza en un “salvador”, tantas veces reclamado por los pueblos y por los grupos
sociales, revela y produce una masiva incapacidad del sistema social para asumir la respon-
sabilidad por su destino, para imaginar creativamente alternativas frente a sus dificultades y
para poner en marcha acciones que, presumiblemente, conducirian a estados méas favorables.

Sobre las consecuencias del modelo autoritario

El modelo autoritario conduce a sus protagonistas a vivir profundos sentimientos de angustia,
atrapados por el exceso de demandas y por la irrealidad de su cometido, y también, a ejecutar
acciones faltas de eficacia. Una ineficacia y una angustia que, l6gicamente, se busca solucio-
nar y acallar. Se echa mano para ello a un remedio que es mas nocivo que la propia enfer-
medad y que consiste en la pura accion desorbitada, en un activismo frenético.

Ahora bien, el modelo autoritario de direccion tiene una imagen social y empresarial cierta-
mente cautivante. Imagen del director como un capitan intrépido que guia solitario la barca de
la empresa por las aguas tormentosas del mundo econdémico. Es una imagen idealizada que
se busca representar aln a costa de la propia salud personal. jNuevamente el narciso que se
deja morir armado a su pretendida imagen!.

Por otra parte, el modelo autoritario significa, para quienes lo soportan, poderosos frenos en
su desarrollo personal. Las personas que lo padecen no logran encontrar en la actividad
laboral estimulos que les empujen a expresar su individualidad, a asumir su responsabilidad,
a practicar su solidaridad, a desarrollar su autoestima. Y frente a la sumision que se les exige,
desarrollan poderosos sentimientos de agresion, de hostilidad, de rebeldia... y de culpabilidad.

Tercera barrera: la distorsion del pensamiento grupal

Al reflexionar sobre los equipos de trabajo, mantenemos habitualmente una vision optimista
sobre la eficacia que ofrece el pensamiento colectivo. Afirmamos con rotundidad: “nadie sabe
tanto como todos juntos”, y esto es verdad en situaciones de normalidad. Sin embargo acecha
una enfermedad que se propaga en el interior mismo del grupo y llega a deteriorar seriamente
su eficacia. Esta patologia, que presentamos aqui como el tercer obstaculo para el trabajo en
equipo, se llama “distorsion del pensamiento grupal”.

La distorsion del pensamiento grupal se desarrolla, curiosamente, a partir de los propios ele-
mentos positivos grupo. Elementos que, sin embargo, terminan por dinamitar el equilibrio y la
riqueza del sistema debido a un proceso de desmedido crecimiento.

Los grupos humanos generan un elevado grado de cohesion y de estima entre los individuos
que los componen, y esto es deseable. Ahora bien, esta misma tendencia a la cohesion, esa
sensacion de pertenencia, lealtad y compafierismo, pueden llegar a imponerse de forma
desorbitada, de forma cancerosa, de tal manera que los miembros del grupo llegan a sentirse
superiores, clarividentes y casi omnipotentes cuando actuan al unisono, compartiendo una
confianza en si mismos que casi equivale a un estado mistico de alteracion de conciencia.

En un ambiente asi, son sofocadas las naturales diferencias entre los individuos; las criticas,
de aparecer, son acalladas, dejan de verse con claridad los hechos; dejan de evaluarse las
alternativas de accion y el grupo se maneja en ausencia de juicios morales y criticos. Se
destruye la eficacia del pensamiento grupal. Naufragan las buenas intenciones. Todo se aho-
ga dentro de un clima de consenso y fraternidad ilusorios.




Los sintomas que conforman esta patologia son:

* Los integrantes del grupo comparten una ilusion de invulnerabilidad. Creen ser mejores y
mas fuertes que los demas. Se sienten invencibles.

 El grupo da por supuesto el valor moral de lo que quiere hacer, se siente infalible.

 El grupo crea “etiquetas” con relacion a otros grupos, o a otros individuos que disienten.
Estas etiquetas simplificadoras distorsionan su vision de los contrincantes e impiden rea-
lizar un analisis adecuado de la complejidad de intenciones del enemigo y de sus acciones,
al minusvalorar su capacidad.

+ Los miembros asumen roles de guardianes del pensamiento. Cada uno se siente respon-
sable de ejercer sutiles presiones psicoldgicas sobre los demas, para evitar disensiones 0
bajas y para mantener la moral del grupo. No estar de acuerdo significa traicionar a los
demas.

+ Sienten lealtad hacia un lider emblematico. Se tiene el convencimiento de que hay que
apoyar incondicionalmente al lider. No se le puede defraudar. No se le puede fallar.

Se suele iniciar el camino hacia esta distorsion del pensamiento grupal, cuando el grupo sélo
toma en cuenta unas pocas alternativas frente a decisiones complejas, cuando esta aquejado
de “activismo”.

Cuarto obstaculo: las dos teorias y la dificultad de aprender

Existe un abismo entre “lo que se dice que se quiere hacer” y lo que “en concreto se hace”.
Hay un abismo entre los valores y los modelos que se predican (entre ellos debemos contar
el del trabajo en equipo) y los valores y modelos que se llevan a la practica. Este abismo es
el Ultimo de los obstaculos que resefiamos.

Argyris nos habla de la existencia de dos tipos de teorias diferentes que justifican la actuacion
de lideres y de gerentes. Una, las teorias que se predican, contienen los fines, los supuestos
y los valores que, segun lo que dicen las personas, guian sus conductas. Estas teorias, de-
fendidas en general por todos los niveles de direccién, son multiples y variadas y, normalmen-
te, responden a las modas de la gestion empresarial, al dictamen del dltimo gurd.

Las teorias que se practican, por el contrario, mantienen una clara unanimidad y coincidencia
entre ellas. Sostienen que el directivo debe ser la Gnica persona que en verdad controle toda
situacion laboral, que debe suprimir los sentimientos negativos que pueden aparecer en sus
relaciones dentro de la empresa y que debe comportarse de la manera mas racional posible.

La finalidad de las teorias que se practican es evitar sentirse incompetente, o evitar los sen-
timientos de miedo, incertidumbre y dolor. La finalidad de la teoria que se practica es la de-
fensa. Para defenderse se ocultan los errores que se producen y no se menciona ese ocul-
tamiento.

Veamos un ejemplo

El gerente afirma que quiere trabajar de una manera participativa. Se quiere ver, se necesita
ver a si mismo, como “un director participativo”. Pero sus costumbres le llevan a seguir siendo
fiel a un viejo modelo autocratico que le lanza a tomar decisiones en solitario, que le inhibe de
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alentar la participacion de sus hombres, que le lleva a no considerar puntos de vista dife-
rentes de los suyos. Finalmente, con cierta resignacion, se justifica diciendo: “Bueno, a mi
me pagan por decidir”.

Impone por lo tanto, en el dia a dia, sus modos de procesar la realidad como si fuera la Unica
manera correcta de hacer y de ser frente a las circunstancias.

Si se diera cuenta de lo que ocurre y analizara su forma de actuar, podria ver sus incoheren-
cias y ello le aportaria dolor, ansiedad y cuestionamiento. Para evitarlo se defiende, se
autoengarfia, “no ve”, en verdad, las incongruencias de su actuacion, y al no querer verlas, al
no poder verlas, las hace indiscutibles. Sus subordinados, por otra parte viven y sufren sus
incoherencias, pero, a su vez, no quieren ver las propias, que también existen. Unos y otros
juegan asi a no confrontar las diferencias que perciben entre lo que dicen y lo que hacen. Este
no ver las contradicciones y no confrontarlas forma parte de la teoria que se practica: “evitar
al maximo los sentimientos negativos que puedan presentarse en una relacion”.

Las personas no confrontan las incongruencias que existen para no herirse. Pero al
evitar la confrontacion pierden la oportunidad de aprender.

Para aprender verdaderamente, se deben analizar los modelos y presupuestos que se man-
tienen, ser conscientes de las contradicciones que existen entre las teorias que se predican
y las teorias que se practican y desactivar las defensas que se han construido para no ver las
incoherencias. Para este aprendizaje es necesario contar con las otras personas de la orga-
nizacion, analizar con ellas nuestra actuacion y contar con una fuerte dosis de honradez y
valentia para aceptar nuestras propias contradicciones

Sélo una aguda consciencia de la existencia de estos cuatro obstaculos en nuestros
proyectos de colaboracion, y un claro deseo de superarlos, nos permitiran iniciar un
camino hacia un trabajo cooperativo y solidario, hacia un trabajo en equipo.




Hemos llegado al final del primer capitulo. Es necesario echar una
mirada a lo avanzado y continuar la reflexion.

1. Luego de leido el caprtulo revisa tu opinién respecto a la tension
entre resultados y procesos. {Qué piensas ahora?

2. {Cémo encuentras las condiciones de tu centro educativo para
iniciar el trabajo del PEI?

3. En relacion con el liderazgo te invitamos a hacer un ejercicio.
Puedes hacerlo con tu grupo de colegas. Identifiquen en su es-
cuela a quiénes tienen niveles de liderazgo. Luego elaboren una
lista de caracteristicas que recuperen los diferentes estilos de
liderazgo que aquT se han mencionado y comparen a cada uno de
los o las lideres del centro educativo. Mira este ejemplo.

W NOIDOV V1 Vv d

Caracteristicas i Anoten el hecho que sustente su respuesta

Tiene un manejo demo-
crético de la informacion.

Tiene una practica de
concertacion con todos.

Utiliza actitudes paterna-
listas.

Promueve una actitud de
trascender los propios in-
tereses por el bien del

grupo.

Incrementa la conciencia
sobre del valor de los re-
sultados propuestos y de
los métodos planteados
para ello.







CAPITULO ||

El itinerario de

construccion
del PEI
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DESCUBRIENDO EL CAMINO CORRECTO

En el primer encuentro de |3 Red de Facilitadores de “Escuelas de Madres y padres”
nos juntamos cuatro escuelas de la zona. Todos hablamos desarrollado experiencias
de talleres de capacitacion para madres y padres y estabamos allf precisamente para
compartirlas.

Al principio el ambiente fue tenso a pesar de que todos y todas teniamos experien-
cia en reuniones y hablamos conducido alguna vez sesiones de trabajo con otros
actores, el presentar tu experiencia a otros hacia que nos sintiéramos intimidados.
Habia temor a la critica, a que la experiencia del compafero fuera mejor que la
tuya, a meter |3 pata.

Poco a poco fuimos contando cémo habiamos procedido. En unos casos destacaba
la presencia de los padres en la organizacion de los talleres como co-responsables;
en otros lo notable fue como habian incorporado a otros miembros de la familia
cercanos al nifio; otro dio prioridad a familias de nifios considerados en “alto ries-
go” cuyos padres y madres asistian de manera obligatoria. Cada cual habia sequido
distintas estrategias, caminos diferentes.

Finalmente cuando las tensiones se fueron y el grupo entré en confianza pudimos
conversar sobre nuestros mayores logros y dificultades. Cuatro experiencias distin-
tas que apuntaban a un mismo objetivo, yo me prequntaba icuil es la mejor?, icual
es valida? La respuesta era obvia. Ese dia aprendi mucho sobre escuelas de padres,
sobre |3 importancia de intercambiar experiencias para aprender y sobre como habia
estado mirando el mundo desde un solo lado.

cion pedagogica, requieres varios insumos: los objetivos,
diversas posibilidades metodolégicas, plantillas de sesio-
nes de aprendizaje, materiales ya existentes:

Cuando te enfrentas al trabajo de disefiar tu interven- I

o (Prefieres sequir ejemplos y pautas ya establecidas o
mas bien crear tus propios procedimientos?! ¢Por qué!

¢ Ante la siguiente afirmacién: “No existe una sola ma-
nera de l3s cosas, no existe el ‘camino correcto’, lo
que hay son distintas posibilidades sobre las cuales de-
bemos discernir y tomar una opcién”, iqué opinas!

PARA PENSAR @




LOS PROCESOS DEL PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL

Las fases del itinerario

Existen diferentes posibilidades de ordenar |3 elaboracién del PEI. Para nosotros, la
idea mds importante es entender ésta como un conjunto de procesos que la comu-
nidad educativa debe realizar para construir su proyecto. Estos procesos son:

¢ Una cadena de experiencias que la comunidad educativa debe vivir.

o El disefio de estas experiencias como actividades educativas, considerando que
tienen el objetivo permanente de propiciar |3 critica y la reflexion.
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¢ Garantizar que cada proceso signifique una experiencia de crecimiento perso-

nal y de grupo.
¢ Mantener una actitud abierta, de didlogo, de escucha y respeto durante todo
el proceso por las opiniones de los demas.

° La progresiva maduracion de [3 escuela en la medida en que se incorporan los
procesos reflexivos a la vida cotidiana. Entonces, quienes conducen el proce-
so deben observar cémo la actividad de reflexion en torno al PEI va teniendo
efecto en las acciones habituales en 13 escuela.

El itinerario que en este texto se presenta debe ser tomado en dos formas:

1. Es una generalizacion que propone ciertos procesos 3 los que define necesa-
rios en la construccion del PEI de cualquier escuela.

2. Es un modelo de intervencion que debe ser re-modelado por los propios
actores, siendo como un juego de lego frente al cual habrd que proceder
como los nifios: jugando.
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Nuestra propuesta de itinerario, considera tres fases de trabajo:

Fase Objetivo

1. Prospectiva diag- Elaborar una imagen deseada de futuro y construir un conoci-
nostica. miento de la situacion presente de la escuela y su contexto.

2. Propositiva. Establecer las definiciones que perfilan el tipo de practica peda-
gdgica y el tipo de gestion que se propone ofrecer la escuela.

3. Operativa. Precisar los objetivos de corto, mediano y largo plazo y los proyec-
tos de accion que implementaré el CE en cada lapso de tiempo.

Los procesos del itinerario

Proponemos los siquientes cinco procesos para ser vividos por la comunidad edu-
cativa.

Construir colectivamente una imagen critica y prospectiva de la escuela.
Definir la propuesta pedagogica.
Establecer la propuesta de gestion.

Realizar el anjlisis estratégico.

SN

Acordar el trabajo del afio.

En el siquiente cuadro puede verse [a relacién entre fases y procesos del PEI:

Fase

prospectiva Fase propositiva Fase operativa
diagndstica

Construir colectiva- | Definir la pro- = Establecer la | Realizar el ana- | Acordar el tra-
mente una imagen | puesta peda- | propuesta de | lisis estratégico. = bajo del afio:

critica y prospectiva | gogica: gestion:

de la escuela:

* La vision. « El enfoque | ¢ Caracteris- « El plan

+ El diagnostico. pedagogi- tlcaslde la anual.
co. gestion.

. . [ ] -
« El conocimiento Los proyec

L. o - e iti- -

critico del contex- La Propues Las .p0|.'t' _tos de_ me

0 ta curricu- cas institu- joramiento
' lar. cionales. educativo.




Fase

prospectiva
diagnostica

Fase propositiva

Fase operativa

Construir Definir la Establecer Realizar el Acordar el
colectivamente propuesta la anélisis trabajo del
una imagen critica pedagogica. propuesta estratégico. afio.
y prospectiva de de gestion.
la escuela.

Vamos a desarrollar el primer proceso que se ubica en |3 fase prospectiva diagnos-

tica. El proceso de construir una imagen critica y prospectiva de la escuela tiene tres
momentos:

La escuela que
queremos:

La escuela que
tenemos:
el diagnostico

Construyendo
conocimiento

la vision critico del contexto
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LA ESCUELA QUE QUEREMOS: LA VISION

Construir una vision futura de la escuela que queremos es el proceso sustantivo que
abre 3 la comunidad al arte de compartir suefios y al compromiso de transformacion
de I realidad. Constituye el punto de partida de todo el trabajo de construccion del
PEI. Cuando se lanza una prequnta: {Cudl es la escuela que queremos?, o cuando plan-
teamos |3 tarea: Imaginemos 13 escuela de nuestros suefios, lo que estamos haciendo
es convocar 3 la subjetividad de los participantes. Es un buen inicio por varias razones:

o Porque el punto de partida son nuestros deseos. Alentar la expresion de deseos
implica reconocer |3 subjetividad de las personas como fuente de saber. Esto es
lo que llamamos un enfoque prospectivo porque propone como punto de par-
tida del planeamiento el imaginar el futuro deseable.

o Porque los suefios dan cuenta de |3 realidad mas de lo que podria parecer a simple
vista. No son arbitrarios, existen porque las personas los suefian desde sus expe-
riencias, sus tristezas y alegrias, sus éxitos y sus fracasos, en fin, desde la claridad y
la penumbra de sus vidas. Por ello, cuando son expuestos a los ojos de los dem3s
hay que hacer de ellos una doble lectura, leer lo que dicen vy leer lo que callan:
cuando alquien dice “quiero una escuela acogedora” podria estar diciendo “un
problema importante para mi es que en esta escuela mi hijo no se siente acogido”,
y también podria estar diciendo “asi como estd la realidad es necesario que las
escuelas acojan a los nifios, que ellos aprendan también a ser acogedores”.

¢ Si un participante ve sus anhelos puestos en 13 vision de la escuela, encontrar3
que el esfuerzo vale la pena, que él es fuente de origen de los cambios a reali-
zarse en |3 escuela. De este caracter inclusivo del PEI viene el impulso participativo
y el compromiso para el proceso.

¢ Por otra parte, la configuracion de una imagen atractiva de futuro refuerza la
capacidad de convocatoria de la escuela.

Los suefios, las visiones, los valores, las creencias habitan en nosotros porque son
formas de responder a los dilemas de [a vida. Es desde ellos que interrogamos a la
realidad y que construimos una vision de ella.

En este sentido, construir ung vision es poner en claro desde que valores, creencias,
suefios estamos imaginando una nueva escuela. Al hacerlos explicitos y tenerlos 3 la
vista, podemos ponetlos en cuestion, reflexionando sobre ellos profundizando su
comprensién. Se requiere de este ejercicio critico para que podamos definir la vision.

La vision es como una montafa elegida por nosotros para mirar el mundo y decir:
desde lo que aqui vemos tomaremos en adelante nuestras decisiones. L3 vision es
el referente para construir los otros niveles del proyecto

El proceso a sequir

El proceso a sequir en la construccion de la vision debe tomar en cuenta lo siquiente:
o Formular la interrogante de modo que sea comprendida por todos y todas:

iCudl es la escuela que queremos!.
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Indicar la forma de las respuestas, por ejemplo pedir que respondan con una sola
palabra o redactando una frase en una tarjeta.

Profundizar en las respuestas. Es necesario dar espacio al grupo para reprequntar
sobre las respuestas, quienes conducen deben propiciar esta actividad. El objeti-
vo es ir construyendo una interpretacion colectiva de las ideas presentes en cada
respuesta.

Hay que sintetizar lo producido. Fruto de la discusion en el grupo es posible ir
encontrando ideas que se repiten, se complementan asi como las que son ori-
gmales. Tenemos que ordenar todo este conjunto de modo que podamos re-
dactar una primera version. La sintesis significa seleccionar las ideas que engloban
a otras. Una vez que elaboramos el enunciado principal, hay que recuperar en
parrafos complementarios la riqueza de los aportes del grupo.

Interrogar al enunciado de la vision. Se trata de leer lo que se dice y lo que se
calla, esto es, establecer qué otras cosas respecto a la realidad de la escuela y del
contexto revela el enunciado. De este modo a vision resulta punto de partida
para reflexionar sobre el contexto y sobre la realidad cotidiana que se vive en el
centro educativo.

Veamos como se desarrollé este proceso en algunas comunidades
educativas

El 14 de marzo, 86 personas entre profesores, directivos, auxiliares
y personal administrativo y de servicio del centro educativo Fran-
cisco Bolognesi realizaron una jornada de trabajo para construir su
vision. En el taller participd también un grupo representativo de
padres y madres de familia, quienes formaron un grupo de traba-
jo. Lo mismo sucedié en el caso de los estudiantes.

VION3Id3dXd

La sesion siquio los siguientes pasos:

1. Dindgmica de “El cuerpo humano”.

A4 ¥YNN OAN3IDONOD

e\

2. Organizados en drupos respondieron a la siquiente prequnta.
iComo es la escuela que queremos?. Utilizaron tarjetas en las
que sélo se podia escribir una palabra.

3. Para que haya un entendimiento comin de todos sobre cada término, el
coordinador de cada grupo pregunté sobre el significado de cada palabra
escrita. Por ejemplo, “democritica’, iqué significa “escuela democratica?”.

4. Se produjo un acuerdo en cada grupo. Eligieron con que conceptos se que-
darian como parte de su vision.

5. Cada grupo presenté su trabajo en plenaria.

6. El equipo conductor trabajo una sintesis con los resultados del trabajo de
cada grupo, dando forma a la versién inicial de la vision.
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Te presentamos ahora el resultado de su trabajo:

A

C.E. Francisco Bolognesi
Vision

Deseamos una escuela que brinde amor, respeto y paz 3 todos sus
miembros, permita la participacion democratica de todos los inte-
grantes de la comunidad educativa y se identifique con el paradig-
ma de una educacion centrada en los aprendiz<ajes de nifios, nifias
y adolescentes.

¢ Una escuela donde los estudiantes sean protagonistas de sus
aprendizajes construyendo conocimientos, habilidades y practi-
cando valores para la vida que les toca enfrentar el préximo
milenio.

CONOCIENDO UNA 7 g

EXPERIENCIA

¢ Una escuela donde los estudiantes estudian con alegria, se sientan protegi-
dos, amados y respetados y comprometidos con la gestion escolar porque
sus opiniones son tomadas en cuenta.

¢ Una escuela donde todos nos desarrollemos en un ambiente de paz y tran-
quilidad, donde el respeto mutuo sea un rasgo de identidad del C.E.

¢ Una escuela que cuente con la participacion de todos sus estamentos y de
la comunidad para el logro de los objetivos estratégicos plasmados en el
Proyecto de Desarrollo Institucional (PDI).

¢ Una escuela que cuente con un personal docente integrado, permanente-
mente actualizado, con espiritu critico y creador.

¢ Una escuela que cuente con una infraestructura acorde a las necesidades del
alumno (espacio, iluminacién, juegos recreativos, didacticos, psicomotrices
y buenos servicios higiénicos), de acuerdo al nivel.

¢ Una escuela que brinde alimentacién a los alumnos desnutridos por falta de
medios econdmicos de sus padres.

¢ Una escuela que ofrezca asesoria psicolégica permanente para tratar a los
alumnos que presentan problemas de conducta y de aprendizaje.

¢ Una escuela que cuente con una biblioteca bien implementada que preste
un servicio permanente en ambos turnos.

No es 3 Gnica manera de plantear esta discusion. En la escuela José Olaya el pro-
ceso con estudiantes y familias fue diferente: los y las docentes construyeron las
visiones de los estudiantes trabajando con ellos en cada aula, los resultados fueron
sintetizados. Con los padres y madres de familia se realizé un taller para construir
la vision que ellos tenfan sobre el futuro de la escuela. Mas adelante, la comision
realizo una sintesis de las visiones de estudiantes, familias y personal de |3 escuela
que fue debatida en una reunién amplia acordandose una primera version.




LA ESCUELA QUE TENEMOS: EL DIAGNOSTICO

Todos tenemos una imagen de la escuela a partir de nuestras experiencias cotidia-
nas. Abrir un didlogo sobre la situacion de 1a escuela significara discutir éstas ima-
denes y ponerlas en cuestion. El diagnéstico es, en este sentido, un proceso donde
los actores reconstruyen colectivamente sus im3genes de la escuela y establecen
consensos respecto de sus problemas y potencialidades.

Para que en esta experiencia todas las voces tendan espacio es necesario proponer
un proceso de investigacion que permita construir una comprension coman de la
realidad de I3 escuela.

La reflexion sobre |3 situacion de la escuela es un proceso de indagacion critica. Lo
critico aqui se expresa en el reconocimiento de que cada hecho, situacion o infor-
macion que se va obteniendo est3 sujeta a nuestros juicios de valor. Estos no son
neutros, se encuentran tefiidos por los valores y creencias con los que actuamos
cotidianamente. En el proceso tendremos que tomar conciencia de que nuestras
lecturas de 13 realidad, “nuestras formas de ver” |3 escuela, son también parte de
esta realidad sujeta 3 transformacion.

Mitos sobre el diagnéstico

Existen algunos mitos sobre el diagnostico que debemos revisar:

Conocimiento total

El diagndstico no es un
conocimiento total de
la realidad, no es po-
sible conocerlo todo.
Sdlo es una construc-
cion relativa a los as-
pectos que un grupo
requiere saber para
mejorar Sus acciones.

De una vez y para siempre

. Interpretacion verdadera de la realidad
El diagnostico no es el cono-

cimiento de la realidad que El conocimiento al que se llega es siempre un punto
hacemos de una vez y para | | de vista de los que investigan.

siempre. Es una lectura de la
realidad que no se agota, que
puede ir profundizandose per-
manentemente. Por ello, sus No existe una manera unica para hacer el diagnosti-
conclusiones son temporales co. Los procedimientos y contenidos son fruto de una
y nunca definitivas. decision de quienes hacen el diagndstico.

Proceso Unico
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Los ejes de investigacion

Para realizar el diagnéstico en la escuela proponemos ordenar I3 reflexion desde
cuatro ejes de investigacion:

1. Resultados del aprendizaje.

2. Proceso de ensefianza aprendizaje.

3. Gestion institucional.

4. Relacién con las familias y la comunidad.

Nuestra propuesta de ejes de investigacion es una opcion a partir de lo que consi-
deramos ndcleos importantes de la vida institucional para ubicar situaciones pro-

blematicas. Si la escuela encuentra razones para ello, podria considerarse otros ejes
de indagacion o incorporarse otras preguntas dentro de ellos.

RESULTADOS DEL APRENDIZAJE

Los aprendizajes son la esencia de la vida escolar, si no hay aprendizajes nuestra
labor queda seriamente cuestionada. Este eje propone explorar los logros reales de
aprendizaje con relacion a las capacidades desarrolladas por los nifios (lectura, es-
critura, cdleulo, liderazgo), en la perspectiva que son éstos los que posibilitan en
gran medida la capacidad de aprender a aprender.

Algunos ejemplos de preguntas que pueden orientar la basqueda de problemas:

« Nivel de lectura y | ¢Qué nivel de lectura comprensiva tienen nuestros/as estudiantes?

escritura. ¢ Como es la expresion escrita de los alumnos/as?
« Operaciones mate- | ¢En qué medida pueden nuestros/as alumnos/as (en una muestra
maticas al azar) resolver satisfactoriamente operaciones de calculo mate-
matico?

PROCESO DE ENSENANZA APRENDIZAJE

Se propone la exploracion de algunos elementos que intervienen en los procesos
de ensefiar y aprender como el curriculo (el explicito y el oculto), las relaciones
docente alumno/a, la metodologia, el uso del tiempo, la organizacion del espacio
y el sistema de evaluacion.

« Enfoque pedagdgi- | ¢En qué enfoque pedagdgico se insertan los procesos de ense-
Co. fianza y aprendizaje en la escuela? ¢ Cudl es nuestro conocimien-
to de los enfoques pedagdgicos?

+ Diversificacion cu- | ¢Cudles son las diferencias entre el curriculo oficial y el nuestro?

rricular




Relaciones docente
alumnol/a

¢ Qué opinan los alumnos sobre las maneras en que los docentes
se relacionan con ellos? ¢ Por qué? ¢Qué piensan los alumnos de
sus profesores? ¢ Por qué?

Metodologia

¢,Cual es la metodologia predominante en el colegio? ¢Qué inno-
vaciones metodoldgicas se vienen haciendo? ¢Qué metodologias
ayudan mas a aprender? ¢Quiénes innovan y porqué?

Uso del tiempo

¢,Como esta organizado el tiempo en el aula? ¢En qué invertimos
el tiempo en la escuela? ¢Para qué nos falta tiempo?

La organizacion del
espacio

¢Como esta organizado el espacio en el aula? ¢Como participan
los alumnos en la organizacion del espacio?

Evaluacion

¢ Cuales son los criterios de evaluacion que se utilizan? ¢ Son com-
partidos por todos los docentes? ¢ Qué piensan los alumnos de la
evaluacion? ¢Como participan en ella?

GESTION INSTITUCIONAL

Tenemos que incorporar [3 mirada a la vida de la escuela como organizacion edu-
cativa, observar el estilo de liderazgo, la toma de decisiones, el clima institucional,
la eficiencia administrativa, el sistema de capacitacion vy el trabajo en equipo.

Trabajando en equi-
po

¢En que medida existe trabajo de equipo entre los docentes? ¢En
qué medida realizan actividades de reflexion pedagdgica?

Estilo de direccién

¢En quiénes recae la toma de decisiones en la escuela? ¢Qué

piensan los padres y madres sobre la direccion? ¢ Qué piensan los
alumnos/as?

* Relaciones huma-
nas

¢Como son las relaciones humanas entre docentes, direccion,
personal administrativo y de servicio? ¢Por qué?

» Eficiencia adminis-
trativa

¢,Como actla la administracion para responder a las necesidades
de los docentes, directivos, padres y madres de familia? ¢ Por qué?

+ Sistema de capaci-  ¢Como asume la escuela la capacitacion del personal?

tacion

RELACION CON LAS FAMILIAS Y LA COMUNIDAD

También es necesario mirar como |3 escuela trasciende las aulas y se interrelaciona
con la dindmica familiar y local, supone observar las relaciones escuela—madres y
padres de familia, escuela-instituciones y autoridades locales, escuela—otras escue-
las cercanas.
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+ Escuela - madresy | ¢Qué esperan los padres y madres de familia de la escuela? ¢La
padres manera como nos relacionamos con ellos viene dando buenos
resultados? ¢ Como son las familias con las que trabajamos?

+ Escuela - autorida- | ¢Con qué instituciones de la comunidad nos relacionamos y para
des, instituciones | qué? ¢Coémo escuela estamos aportando al desarrollo de esta
de la comunidad comunidad, cémo?

+ Escuela - escuelas | ¢ Tenemos convenios con otras escuelas? ¢La escuela esta inte-
grada a una red?

El proceso de investigacion

Este proceso de investigacion considera cuatro operaciones b3sicas:

|dentificar Formula Producir
problemas objetivos informacion

IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS DE LA ESCUELA

La identificacion de problemas es un proceso que exige de nosotros un ejercicio de
autocritica y poner en juego la capacidad de reconocer que existen aspectos que
nos faltan consolidar. Al evidenciar nuestras dificultades, sin el dnimo de buscar
responsables, podemos definir dénde y coémo intervenir (todos) para evitar que
esta situacion problem3tica se mantenga en el tiempo.

Bien, pero, {cudndo una situacion se convierte en problema? {Qué es un problema?

Un problema es un componente de la realidad que requiere ser modificado para avan-
zar en la direccién que nos hemos propuesto.
(Melgar Quispe, 1999).

Por lo tanto:

¢ El problema existe: Por ello no es lo mas adecuado formular un problema como
la “falta de algo”. Lo que no existe no genera efectos, ni puede ser transformado.
Se requiere hacer el esfuerzo por identificar lo existente.

o El problema tiene solucion: Si no tiene solucion no es problema, aunque su
existencia nos resulte incomoda esta se convierte en una condicion del trabajo.
Por ejemplo, el nivel de instruccion de los padres y madres de familia con los
que trabajamos es parte de las condiciones. Podria considerarse un problema si
como escuela, en el periodo que estamos planificando, vamos a hacer algo para
resolver esta situacion (un programa de alfabetizacion u otro); pero si en ese no
es posible una solucién, entonces este problema operard como una condicién.




o El problema es algo que se requiere modificar: La tipificacion de un hecho como
problema depende mucho de lo establecido en 3 vision. Que una situacion sea
o no problema dependers del enfoque con que nos acercamos a ella y de cémo
queremos realmente que sea nuestra escuela (Mendoza, 1999).

Luego de haber trabajado la vision de la escuela, la comunidad
docente del C.E. Bolognesi se propuso iniciar el diagnéstico. En
esta primera reunion identificaron sus problemas como escuels,
su referente siempre fue la vision. El resultado inicial fue un lista-
do como el siguiente:

Problemas identificados en |3 escuela

VION3I43dX4

o Los métodos de ensefanza aplicados por los docentes, sobre
todo de secundaria, no han variado desde afios atrs, no hay
innovacion metodolégica en la escuela.

o Las familias poseen una baja escala de valores, en alqunos casos
se encuentran situaciones de abandono familiar.

-\
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o Hay desinterés de los padres en el rendimiento de sus hijos.

¢ Las acciones de capacitacion docente son de corta duracion, insuficientes
para procesos de innovacion educativa.

o Se realizan actividades sin planificacion previa, no se usa la planificacion
proactiva para anticipar o prevenir dificultades.

> Bajo nivel de lectura comprensiva y escritura entre los estudiantes de pri-
maria.

o Elevado porcentaje de desaprobados en matematica y fisica en los dos pri-
meros bimestres entre los alumnos de 4° y 5° de secundaria.

¢ Reduccion del namero de alumnos matriculados.
» Alto porcentaje de tardanzas de los estudiantes por las mafianas.

o Un curriculo que no ha sido trabajado para responder a las necesidades,
intereses y problemas de la comunidad.

¢ Los profesores trabajamos de manera individual, poco trabajo coordinado y
en equipo.

¢ La coordinacién y comunicacion entre la direccion y los profesores es de-
ficiente.

o Existen situaciones de maltrato infantil, fisico y psicolégico por algunos
profesores para con los estudiantes.

¢ Los profesores dan prioridad los contenidos del curso, descuidando las con-

diciones de aprendizaje.
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En tanto no es posible resolverlo todo y en un solo momento, priorizaron los
problemas, seleccionando dos o tres por eje de investigacion, aquellos que el
grupo consideré los m3s relevantes.

El nuevo listado fue ordenado de acuerdo a los cuatro ejes de investigacion:
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Resultados del
aprendizaje

Proceso de
ensenanza
aprendizaje

Gestion
institucional

Relacion con
las familias y la
comunidad

Bajo nivel de
lectura com-
prensiva y escri-
tura de los estu-
diantes de pri-
maria.

Los métodos de
ensefanza apli-
cados por los
docentes, sobre
todo de secun-
daria, no han va-
riado desde afios
atrds, no hay in-
novacion meto-
dolégica en la
escuela.

Las acciones de
capacitacion
docente no lle-
dgan a todos, son
de corta dura-
cidn, insuficien-
tes para procesos
de inhovacion
educativa.

Existe en un
ndmero signifi-
cativo de fami-
lias una escala
de valores con-
traria 3 una pa-
ternidad res-
ponsable, dan-
dose situaciones
de abandono
familiar.

Elevado porcen-
taje de desapro-
bados en mate-
matica y fisica
en los dos pri-
meros bimestres
de 4°y 5° de se-
cundaria.

Existen situa-
ciones de mal-
trato infantil, fi-
sico y psicologi-
co por algunos
profesores.

L3 coordinacion
y comunicacion
entre |3 direc-
cién y los pro-
fesores es defi-
ciente.

Desinterés de los
padres en el ren-
dimiento de sus
hijos.

Veamos ahora la sequnda operacion bisica de la investigacion.

FORMULACION DE LOS OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

La formulacién de los objetivos permite plasmar concretamente lo que deseamos
alcanzar con el diagnéstico. Formulamos objetivos 3 partir de los problemas de
mayor prioridad. El objetivo debe incluir lo que se quiere hacer, el “qué”, debe de
ser posible de investigar (realista) y estar redactado en forma clara y comprensible.




El siguiente paso dado por los profesores del C.E. Bolognesi fue
plantearse los objetivos de cada investigacion. Por ejemplo para el
eje de Resultados del Aprendizaje formularon los siguientes obje-

tivos:

Problemas

Obijetivos de la investigacion

Bajo nivel de lectura
comprensiva y escritu-
ra de los estudiantes de
primaria.

Identificar cusles son los niveles de lectura
comprensiva y expresion escrita entre los
nifios del sequndo y tercer ciclo de educa-
cion primaria.

Elevado porcentaje de
desaprobados en mate-
matica y fisica en los
dos primeros bimestres
de 4°y 5° de secunda-
Fia.

Determinar los factores que inciden en la alta
desaprobacion de los cursos de matematica
y fisica entre los estudiantes de 4° y 5° de
secundaria.

Y en el eje de Gestion

Institucional se formularon los siguientes

Problemas

Objetivos de la investigacion

Las acciones de capaci-
tacion docente no lle-
gan a todos, son de cor-
ta duracion, insuficien-
tes para procesos de in-
novacion educativa.

Determinar las caracteristicas de los progra-
mas de capacitacién docente donde hayan
participado profesores de la escuela y su in-
cidencia en el mejoramiento de la accién
educativa.

La coordinacion y co-
municacién entre l3
direccién y los profe-
sores es deficiente.

Identificar los factores que dificultan la co-
ordinacién y comunicacién entre la direc-
cién el personal docente.

VION3Id3dX4
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obijetivos:

Revisemos la tercera operacion.

PRODUCCION DE INFORMACION

Para lograr el objetivo planteado se tiene que producir informacion relevante. Se
ha desarrollado una gran variedad de procedimientos de investigacion para ayudar
al recojo de informacion. Cada procedimiento posee una serie de técnicas. La elec-
cién de alguna de ellas se define en funcién a la naturaleza del problema. Existen,
por ejemplo, técnicas que responden mejor a la necesidad de recoger informacion
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de carcter cuantitativo, como los cuestionarios, los test, las pruebas, las escalas de
actitudes y otras. También hay aquellas que responden a problemas cuya natura-
leza es de carcter cualitativo, como la observacion etnografica, el testimonio
focalizado, 1a historia de vida y otras.

No existe ninguna regla que impida la utilizacién conjunta de técnicas e informa-
ciones de naturaleza cuantitativa y cualitativa, unas y otras pueden darse en un
mismo estudio con mayor énfasis o grado de utilizacion.

para procesos de
innovacion educa-
tiva.

cipado profesores de
la escuela y su inci-
dencia en el mejo-
ramiento de la ac-
cion educativa.

BN

' ' Una vez que tuvieron claro qué querian investigar, los docentes
b "d| del C.E. Bolognesi se prequntaron como obtener informacion, con
< qué procedimientos e instrumentos. Decidieron hacerlo de I3 si-
= quiente manera:
)
O < Problemas Objetivos Produccién de informa-
o cién
= =
LL] LL Las acciones de ca- | Determinar las ca- | ¢ Encuesta 3 todos los
8 o pacitacion docente | racteristicas de los docentes sobre partici-
= E no lleqan a todos, | programas de capa- |  pacion en programas de
O < son de corta dura- | citacion docente |  capacitacion.
O wl cién, insuficientes | donde hayan parti- | ¢ Entrevista 3 una mues-

tra seleccionada sobre
caracteristicas de los
programas en los que
participaron y su e?ec—
to en el mejoramiento
de su accion educativa.

La coordinacion y
comunicacion en-
tre la direccion y
los profesores es
deficiente.

Identificar los fac-
tores que dificultan
la coordinacion y
comunicacion en-
tre la direccion y el
personal docente.

¢ Observacion vy registro
anecdotario de situa-
ciones de descoordina-
Cion e incomunicacion
entre la direccion vy el
personal docente.

¢ Focus Group de docen-
tes para identificacion
de factores.

Planteamiento de conclusiones

Las conclusiones no tienen caracter definitivo, dan cuenta m3s bien del proceso
vivido v del grado de comprension alcanzado como fruto de este trabajo. Es de
cara 3 estas respuestas que vamos a construir mas adelante los elementos de la
propuesta y el plan operativo.




Finalmente los grupos de trabajo del C.E. Bolognesi se reunieron
para discutir las conclusiones de la investigacion.

Problema

Las acciones de capacitacion docente no llegan a todos, son de corta
duracién, insuficientes para procesos de innovacién educativa.

VION3Id3dX4

Conclusiones

Las acciones de capacitacion mis sostenidas donde han participado
los docentes del colegio son las del PLANCAD. Estas lamentable-
mente sé6lo han incluido al 38% del personal, lo cual crea una di-
ferencia entre quienes 3sistieron y quienes no.
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Entre las caracteristicas del Programa m3s valoradas por los docen-
tes se encuentran:

o El tiempo destinado: un total de ochenta horas durante quince dias dividi-
do en dos talleres, uno al inicio de afio y otro a la mitad.

¢ L3 dedicacion exclusiva a esta actividad. Los talleres suponen la asistencia del
participante en horario completo.

o El sistema de reuniones de nicleo. Es muy valorado por los docentes el
espacio donde les es posible dialogar, intercambiar y compartir con sus pares,
refuerza el compromiso y anima la accién.

¢ L3 asesoria en el aula. El contar con una persona especializada en el tema
que visita periddicamente el aula y mantiene una actitud de asesoria, a quien
podemos consultar cualquier duda, constituye un punto de apoyo funda-
mental en un proceso de innovacién educativa.

¢ L3 observacion de clases modelo. Poder observar como otra compafiera (o
tutora) ejecuta las acciones y consigue logros con los estudiantes es un
referente significativo que deja el mensaje de que es posible mejorar.

o Las reuniones de nicleos permitieron que los docentes conozcan lo que otros
docentes estdn experimentando y animaron a la experiencia propia en el aula.

o Algunas mejoras en el trabajo en aula son:

o Hay ma3s participacion de los alumnos.

> Ha mejorado la relacion entre docentes y estudiantes.

o Adn no se ha observado cambios importantes en los logros de aprendizaje
de los estudiantes.

o El papel de los docentes en la capacitacion todavia es de receptor de enfo-
ques y procedimientos.

Hemos revisado hasta aquT la situacion de la escuela. Sus resultados permitirdn
sustentar los otros procesos del PEI. Para ello, las comisiones tienen que quardar
registro y el equipo conductor tendra que compilar el conjunto de resultados de las

investigaciones realizadas.
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CONSTRUYENDO UN CONOCIMIENTO CRITICO DEL
CONTEXTO

La escuela forma parte de un contexto mayor y actia en un marco de condiciones
externas que afectan su desarrollo. Todos los actores de |3 escuela tenemos image-
nes de este contexto que han sido construidas a lo largo de nuestra experiencia
social dentro y fuera de I3 escuela.

Si alguno de nosotros considera, por ejemplo, que |3 situacion de pobreza de Ia
poblacion hace que los nifios no sean capaces de aprender, es posible que esta
creencia le lleve 3 bajar sus expectativas con los nifios y afecte su desempefio. Si
otro de nosotros, posee una imagen distinta porque observa que los nifios logran
en su vida cotidiana un conjunto de aprendizajes para responder 3 sus condiciones
dificiles, asumird que tiene que encontrar los modos para que su accion pedagogica
resulte m3s efectiva aprovechando las formas de aprender de los nifios.

Los ejes de indagacion del contexto

Lo que con esto queremos decir es que las imagenes que tenemos del contexto
influyen sobre nuestro trabajo. Por ello, es necesario reflexionar sobre ellas, cues-
tionarlas y profundizarlas de modo que podamos actuar desde la escuela.

En el proceso del PEI necesitamos construir imagenes colectivas del contexto.
Ello significa avanzar a una mayor comprension de 13 relacién contexto-escuela
para permitirnos visualizar formas de actuar desde la escuela sobre el contexto.

Por ello proponemos interrogar el contexto desde la vision de la escuela anterior-
mente construida. En esta medida, nuestra mirada serd una mirada selectiva. Es
decir, analizaremos en el contexto aquello que resulta relevante para la funcien
educadora de la escuela.

Proponemos cuatro ambitos de anilisis:

1. La cultura local.

2. Las politicas educativas

3. La cultura global.

4. Los cambios en la pedagogia.

LA CULTURA LOCAL
Son los diversos saberes, valores o tradiciones que los actores sociales de un
territorio poseen y ponen en juedo en su actuacion con las personas. Estos

saberes contextdan los procesos educativos que se dan en la escuela y por ello
es necesario conocerlos y comprenderlos.




Algunas de las prequntas que podrian ayudar a orientar la reflexion sobre la cultura

local

<&

SOon:

{Qué saberes posee la comunidad que le pueden permitir encaminarse hacia
el desarrollo?

{Qué actores o grupos sociales son los que mas influyen en la educacion de
ninos/as y adolescentes? iDe qué forma y en qué sentido?

iCugles son los valores y los antivalores que prevalecen en la poblacion?

LA POLITICA EDUCATIVA

La escuela es parte del Estado. Esta marcada por el conjunto de prescripciones
del sistema educativo, tanto en términos normativos como en términos
culturales. En ese sentido, las politicas educativas tienen que ser entendidas
como respuestas 3 los problemas del sistema desde las intencionalidades y la
cultura existente en l3s diferentes esferas de gobierno educativo.

Las prequntas que podrian ayudar a orientar |a reflexion sobre |a politica educativa son:

<

<

<

iCuales son las principales orientaciones de politica educativa vigentes?

{En que medida éstas orientan a la escuela al desarrollo de sus potencialidades?
{En qué medida las politicas educativas posibilitan la interrelacion y coopera-
cién entre escuela y docentes?

iCusles son los roles de los diferentes actores educativos en |3 determinacion
de las politicas educativas?

LA CULTURA GLOBAL

El desarrollo del conocimiento y los problemas de la convivencia presentes
en la época afectan el trabajo educativo, marcando las expectativas de las
comunidades y su cultura. L3 escuela naveqa en este océano, enfrentado a sus
fuerzas como David frente a un Goliat colosal que desde la economia, Ia
politica y la cultura quiere configurar una escuela de acuerdo a sus particula-
res demandas.

Las prequntas que podrian ayudar a orientar la reflexion sobre la cultura global
serign:

<

<&

iCusles son los valores de I3 cultura global de nuestra época?

i{Qué valores de I3 cultura global influyen en 13 vida de la comunidad donde
estd la escuela?

{Qué valores de |3 cultura global estin influyendo en la vida de la escuela y

en qué sentido?
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LOS CAMBIOS EN LA PEDAGOGIA

Son, de un lado, la respuesta de la educacion a la época en que vivimos, de
otro, el proceso propio del desarrollo de una disciplina. Es necesario recono-
cerlos y hacer un esfuerzo de comprension de los mismos, de su utilidad, de
las perspectivas que abren y de su significado para el trabajo en el aula y para
[3 vida en |3 escuela.

Las prequntas que podrian ayudar a orientar |3 reflexion sobre los cambios en la
pedagogia serian:
¢ {Qué cambios en la pedagogia identificamos como los mas importantes?
o {Por qué se han producido estos cambios y qué papel ha jugado la docencia
para que se produzcan?

¢ {Qué posibilidades o tendencias se abren en la educacion a partir de estos
cambios!

El centro educativo Francisco Bolognesi organizé una sesion de
trabajo sobre cultura global en I3 cual participé una invitada a I3
que se le pidic que preparara el tema. Antes de la sesion el equipo
responsable distribuyo un pequefio texto acerca del topico, con
algunas prequntas para la reflexion. L3 sesion siquié |3 siquiente
secuencia:

Sl

1. Se presento la vision que el C.E. habia elaborado como punto
de partida para construir una imagen del contexto.

. Reunidos en grupos respondieron en tarjetas a la prequnta: {Qué
aspectos de |3 cultura global consideras mas relevantes para el
trabajo de la escuela? Armaron murales en grupo.
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3. Se presentaron los trabajos grupales, se debatio y construyd un
mural de todos los participantes.

4. La invitada planted una reflexion personal sobre el tema “Educacién y cul-
tura global” en didlogo con la vision y el mural elaborado por los partici-
pantes, enriqueciéndose de este modo 3 reflexion.

5. En trabajo de grupo se elaboraron conclusiones tomando en cuenta sus
consecuencias para el trabajo de la escuela:

Conclusiones sobre |3 cultura global iCoémo afecta esto 3 la escuela?




6. Finalmente se formaron tres comisiones para elaborar inter-
pretaciones del contexto en relacion con los otros tres §mbi-
tos: la cultura local, la politica educativa y los cambios en la
pedagogia.

Las comisiones trabajaron de manera simultanea durante tres se-
manas el tema que les correspondia siguiendo siempre |3 misma
l6gica de trabajo:

VION3Id3dX4

o Recuperar sus saberes sobre el tema y reflexionar juntos para
formular una imagen comdn.

o Ampliar sus imagenes con informacién nueva (escrita,
audiovisual, testimonial, opiniones de especialistas, etc.)
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» Proponer conclusiones y sus efectos sobre el trabajo de I3 es-
cuela.

Esta parte del trabajo culminé en una sesion donde cada grupo presents vy
fundamenté sus conclusiones. Durante la sesién los participantes se pusieron
de acuerdo en las conclusiones y determinaron como afectaban el trabajo de
la escuela.

Alguna de las conclusiones tuvieron esta forma:

Conclusiones sobre la cultura global {Cémo afecta esto a la escuela?

El valor de la competitividad se haya muy | Dificulta las relaciones de cooperacion
presente en [3 vida social. Los chicos tra- | que tratamos de propiciar y el senti-
tan de sobresalir frente 3 los demas y en | miento de comunién entre todos. Se
eso consiste el éxito. debilita la valoracién de la solidaridad.

La imagen del contexto producida por la comunidad docente fue utilizada como
material para la reflexion desarrollada con los estudiantes y con los padres y madres
de familia. También hubieron docentes que usaron el material para el trabajo edu-
cativo en las aulas.
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DEFINIR LA PROPUESTA PEDAGOGICA

A continuacién desarrollaremos el sequndo proceso del itinerario:

Fase

prospectiva Fase propositiva Fase operativa
diagnostica

Construir Definir la Establecer Realizar el Acordar el
colectivamente propuesta la anélisis trabajo del
una imagen critica pedagdgica. propuesta estratégico. afio.
y prospectiva de de gestion.
la escuela.

Cada uno de nosotros como educador/a tiene una determinada forma de interve-
nir en los procesos de formacion de los educandos. Estas actuaciones individuales
van dando forma peculiar a la accién pedagégica de una comunidad educativa, de
una escuela. Pero estos rasgos generalmente son fruto del encuentro practico del
trabajo escolar, no de un ejercicio intencionado para un actuar coherente. Es decir,
no nos hemos puesto de acuerdo sobre cémo educar en nuestra escuela.

iPara qué ponernos de acuerdo! Este proceso tiene sentido en cuanto los resulta-
dos expresardn nuestras opciones respecto al educar. No se trata de un conjunto de
formulaciones tedricas y practicas universalmente vilidas, sino de definir nuestras
opciones pedagogicas de manera consciente e intencionada, de acuerdo con nues-
tras finalidades de fondo, nuestra concepcién de hombre y sociedad y nuestra vi-
sion de escuela. Las definiciones pedagogicas tienen que ver con nuestras opciones
ideologicas, constituyen una intencion educativa contextualizada.

{QuE es la propuesta pedagogica?

Dado que la tarea de |3 escuela es educar, la propuesta pedagogica constituye el

elemento fundamental del PEL.

¢ Podemos definir una propuesta pedagégica como un modelo de intervencion
en los procesos formativos de determinados sujetos.

+ Condensa un conjunto de consideraciones teérico metodologicas respecto de la
manera de entender y actuar en el proceso educativo.

o Todo ello estd circunscrito al ambito de los sujetos concretos, de modo que tal
modelo no es universal ni extendible a un conjunto diferente de sujetos, sino
que est3 referido a una determinada experiencia.




¢ El modelo condensa la cultura de los educadores que lo concibieron. No es un
sistema cerrado sino que es parte de una dindmica critica de reflexion de quienes
actdan en él. Esto dltimo revela su caricter histérico biogrifico.

o Construir la propuesta pedagégica expresa una opcion de transformacion de la
realidad educativa.

Construir la propuesta pedagogica es establecer nuestras opciones pedagogi-
cas y plasmarlas en un marco coman para la actuacion en la escuela. Ella
contiene nuestro enfoque (cémo concebimos) y nuestras opciones
metodolégicas (como procedemos) respecto a los aprendizajes y la ensefian-
z3 en nuestra escuela.

{Cusles son los componentes basicos de una propuesta pedagodica?

La propuesta pedagogica tiene dos partes: el enfoque pedagégico y la propuesta
curricular. Las definiciones respecto a cémo concebimos el educar las ubicamos en
el componente que llamamos enfoque pedagégico —que constituye nuestro mar-
co tedrico conceptual-, en coherencia con éste elaboramos el proyecto curricular.

Enfoque pedagogico

Propuesta pedagogica

Proyecto curricular

EL ENFOQUE PEDAGOGICO

El enfoque pedagégico define nuestras consideraciones tedricas respecto a la concep-
cion de los procesos y sujetos que participan de la experiencia educativa.

Este componente expresa las opciones elegidas por los/as educadores/as, respecto a
la forma de concebir el aprender y el ensefiar como elementos basicos que se ponen
en juego en todo proceso formativo, los roles que asumen los actores en este proceso
(el rol del que aprende y el rol del que ensefia), un conjunto de decisiones y opciones
respecto al curriculo coherentes con las definiciones anteriores, asi como la definicion
de los principios pedagogicos que orientan toda prictica educativa en el ambito
institucional, tanto en el actuar pedagégico como en la cultura organizacional de la
escuela.

En el enfoque pedagégico definimos nuestras concepciones con relacion a:
1. Aprendizaje y ensefianza: {Qué es aprender para nosotros? {Qué es ensefiar para

nuestro centro educativo!
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2. Educando y educador: iCudl es el rol del que aprende en nuestro centro educativo?
iCuil es el rol del que ensefia?

3. Curriculo: {Qué es el curriculo, como lo entendemos?

4. Nuestros principios pedagégicos: {Cuiles son las ideas o principios fundamentales
que identifican nuestro actuar pedagégico?.

Aprender — Educando - curriculo Principios
Ensefiar Educador pedagdgicos

Aprender—ensefiar

Ensefar y aprender son dos cosas distintas. Parece obvio, pero no es ast. En la practica,
estd muy arraigada la idea de que ensefiar y aprender son la misma cosa. Que basta
con que alquien ensefie para que otro aprenda. El profesor, ante el alumno que
admite que no sabe o no entiende, le responde casi sin pensar. “Pero eso ya lo enseé”.
Y si el alumno le replica con un “Pero yo no aprend”, el profesor puede ver esto como
una incoherencia, un sin sentido e incluso una insolencia, no como una posibilidad
real como un desfase perfectamente normal dentro de todo proceso de conocimien-
to en el que estd involucrada una relacion de ensefianza-aprendizaje (Torres, 1990).

Hemos repetido tantas veces la expresion ensefianza-aprendizaje que se ha creado la
imagen que ambos términos constituyen una unidad. Ensefiar y aprender son pro-
cesos diferentes que involucran a sujetos también diferentes.

Ensefiar y aprender, por involucrar procesos y sujetos diferentes, suponen también
métodos distintos. L3 educacion se ha centrado tradicionalmente en el punto de
vista de |3 ensefianza, el debate ha girado fundamentalmente en torno 3 los mé-
todos de ensefianza antes que en torno a los métodos de aprendizaje.

La reflexion sobre éstos conceptos y la definicion de los mismos, constituye un
punto de partida vital para |3 escuela.

iPor qué reflexionar sobre el aprender y el ensefar?. Existen varios motivos:
La funcién principal de la escuela es propiciar aprendizajes en los educandos,
por lo tanto quienes trabajamos en ella como responsables de “esos apren-
dizajes” tendriamos que manejar con suficiencia todos los procesos implica-
dos en este, de manera que podamos responder a las prequntas: {Qué es
aprender?, {qué es ensefar!, (como aprenden mis alumnos?, icomo desde I3
ensefianza se propicia que el otro aprenda? No en una intencion de teorizar
por teorizar sino con un claro propésito de reflexionar y transformar nues-
tras practicas desde este conocimiento.




La escuela debe convertirse en el espacio de reflexién e innovacion pedagégica, de
autoaprendizaje, de produccion de conocimiento, este es un buen momento para
ello. Como comunidad educativa poder dialogar de aspectos como: iExisten di-
ferentes maneras de entender el aprendizaje?, icuiles son?, idénde se encuentran
las diferencias?, icuales de ellas son convenientes desde nuestro punto de vista para
los aprendizajes de nuestros estudiantes?, {existen nuevos enfoques sobre el apren-
der?, etc.

Este didlogo tiene una intencion implicita: es simultdneamente encuentro de
saberes docentes y espacio de aprendizaje. La suma del conjunto (encuentro de
saberes, reflexion, nuevos aprendizajes, dislogo) tiene por finalidad poder to-
mar opciones respecto 3 cdmo se aprende y como se ensefia en nuestro centro
educativo.

Educando-educador

Si asumiéramos el aprendizaje como “una construccion auténoma donde el alum-
no elabora sus conocimientos a partir de su experiencia previa y de las interacciones
que establece con el entorno”, la prequnta siguiente serfa: {Cé6mo modifica esta
manera de entender el aprendizaje el rol de los actores?. Es decir, icudl es entonces
el rol del que aprende?, ivario?; icudl es el rol del que ensefia? ise mantiene inalte-
rable?; ipodemos continuar con nuestros roles como hemos venido haciéndolo
hasta hoy?.

La siguiente parte del proceso de construccion del enfoque pedagégico es una in-
vitacion a reflexionar sobre como se modifican nuestros roles en el proceso de
aprendizaje — ensefianza.

Otorgar al educando una mayor actuacion protagénica, que no se limite a escu-
char y copiar sino que resuelva problemas, plantee hipéotesis, experimente y lleque
a conclusiones, exige una nueva actuacion docente. Si el nifio/joven construye sus
conocimientos se requiere de alguien que propicie esty construccion, que asegure
un proceso efectivo, que genere las condiciones para que ese proceso se de.

La transmision de conocimientos ya no tiene el lugar privilegiado que tenia.
No se necesita alguien que instruya, sino alquien que desarrolle capacidades
para que el otro (el educando) aprenda. El rol docente cambia pues [a prequn-
ta. Ya no es icomo hago para transmitir este conocimiento a mi alumno?, sino
icomo hago para que mi alumno pueda construir su propio aprendizaje? Las
respuestas sobre los nuevos roles son decisiones, opciones que la comunidad
docente tomara.

Para ello este docente requiere ser un profesional competente. Esto significa salir
del rol basicamente “técnico” que se le viene asignando, reconociéndose como
parte de una comunidad profesional con capacidad para intervenir en |3 critica y la
transformacion de la escuela, formado ética, cultural e intelectualmente, respon-
sable de sus decisiones y acciones en el aula y |3 escuela y creador de saber peda-
gogico sobre su quehacer.
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Curriculo

El cuestionamiento de conceptos como aprender o ensefar va a significar también
cuestionarnos los roles que los sujetos asumen en estos procesos, dado que la ex-
periencia pedagogica es una unidad.

De igual forma, la manera de entender el curriculo también se ve afectada. Estamos
asistiendo 3 un periodo de transicion, dejando atrds un modelo curricular por
objetivos y asumiendo uno por competencias. {Cuiles son las razones del cambio?
{Por qué un modelo podria responder mejor 3 [3s necesidades educativas de nues-
tros educandos? {Como hacer que este proceso de transicion no sea mecanico y
por el contrario resulte una experiencia vital en los aprendizajes del docente? {Como
hacer que el docente sea protagonista del cambio? iQué es el curriculo? ¢Quién
construye el curriculo? Estas son prequntas cuyas respuestas requieren de una co-
munidad de educadores pensante y actuante.

Principios

Los principios pedagogicos constituyen “aquellos rasqos tipicos o caracteristicas
fundamentales que identifican la pedagogia de nuestra propuesta educativa. Estos
rasgos pueden estar referidos a metas, condiciones, métodos, pero en conjunto
configuran un estilo educativo propio” (Moragues, 1996). Son los ejes principales
de nuestra concepcion pedagodica que orientan el quehacer educativo en la escue-
la. Para definirlos la interrogante que nos planteamos es: {Cugles van a ser los ras-
gos caracteristicos de nuestra actuacion pedaqogica en la escuela?.

Para trabajar los conceptos de aprender y ensefar en la comuni-
dad docente del Colegio Francisco Bolognesi cada profesor y profe-
sora, previamente a la sesion, desarrollé unas fichas individuales.

‘
Sl

Ficha individual # 1. Aprender / Ensefiar
Ensefiar — Aprender

o {Que relacion existe entre lo que aprenden tus alumnos y lo que
ta ensefas?

o Revisa el texto # 1: “Ensefar y aprender: dos cosas distintas” de
Rosa Maria Torres.

o Escribe 2 conclusiones personales a partir de la lectura del texto.
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Aprender
¢ {Cémo aprenden tus alumnos/as?

o Revisa el texto #2: “El aprendizaje en el contexto de |3 escuela”
de Eliana Ramirez.




<&

Ensenar

<

<

<

PARA LLEVAR AL TRABAJO GRUPAL

1.

{A cual de las teorias de aprendizaje encuentras mas cercana tu
practica educativa? (Por qué/

{Que haces para que tus alumnos/as aprendan?

Revisa el texto #3: “No hay docencia sin discencia” de Paulo
Freire.

VION3Id3dX4

Completa el parrafo: Ensefiar es ...

Escribe cinco palabras que se relacionan al concepto de:
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APRENDER

ENSENA R

Este trabajo individual fue llevado al trabajo en la sesién con todos y todas. La
secuencia de trabajo fue:

1.

2.

o Ul AW

Rompiendo el hielo. Dingmica.

Presentacion del objetivo de la sesion: Definir como se debe entender y
asumir los procesos de aprender y ensefiar en el Centro Educativo Francisco
Bolognesi.

Video: “El aprendizaje es un proceso”.
Resolver ficha grupal.
Puesta en comin y debate.

Comision de redaccion.
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' ' La ficha grupal que trabajaron fue:
A 4 Aprender / Ensefar
<Z( Ficha grupal
) » Cada participante escribi6 en tarjetas los conceptos asociados al
O < aprender y al ensefiar que trabajo individualmente. Los presen-
alrs to y explico.
E 5 ¢ En grupo construyé un grafico estableciendo las relaciones que
O = se dan entre los conceptos.
CZ> E ¢ Los asistentes se separaron en dos grupos (uno aprender, otro
O < ensefar) para formular una redaccién sobre la base de los con-
O uw ceptos de las tarjetas.

o Los grupos presentaron su trabajo en un papelégrafo. Usaron
un encabezado similar a éste:

En la experiencia educativa del colegio Francisco Bolognesi se debe entender
y asumir el aprender como:

En la experiencia educativa del colegio Francisco Bolognesi se debe entender
y asumir el ensefiar como:

De manera similar se trabajaron los otros conceptos.

Todos los conceptos que vamos a trabajar quardan una estrecha relacion entre si, I3
separacion que hacemos para mencionarlos como “conceptos” a considerar en el
enfoque pedagogico se hace por razones de facilidad en la construccion metodo-
l6gica.

iCuidado!, no pretendamos que una sesion de trabajo sea suficiente para modificar
nuestras concepciones y practicas. Por mas que la reflexion v la critica hayan sido
procesos sustantivos, este serd un proceso que tomar3 tiempo, pero si estamos
co[nvencidos que tenemos que iniciar el proceso y la sesion de trabajo cumple ese
rol.

El proceso que proponemos no es sencillo, implica una inversion de tiempo y de
capacidades profesionales. Adn asi, con todas las dificultades que esto supone (no
dominar suficientemente los temas, largas discusiones, etc.), el saldo serd positivo.
Habra que aprender a debatir, 3 tomar decisiones y 3 preparar sesiones de acuerdo
institucional de una forma pedagégica.




Los resultados del Colegio Bolognesi fueron los siguientes:

CONCEPCION DE APRENDER — ENSENAR

Para nuestra escuela es de suma importancia tener claridad respecto
a los procesos centrales de la experiencia educativa: el aprender v el
ensefar. Entendemos que la manera como nos aproximamos a su
comprension marcard nuestra prictica educativa.

VION3Id3dX4

APRENDER

Es un proceso permanente dnico, personal, liberador. Se activa como
fruto de interacciones del sujeto, que se dan en un contexto cultu-
ral, familiar, escolar. A partir de éstas construye aprendizajes signi-
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ficativos, con interacciones que le permiten resignificar el mundo
que trae y le posibilitan el desarrollo de capacidades para vivir y
actuar.

ENSENAR

Es un proceso que interactia con el aprendizaje para potenciar el desarrollo
pleno de las capacidades del alumno en todas sus dimensiones, en forma cri-
tica, valorativa y auténoma.

LOS SUJETOS: EL QUE APRENDE Y EL QUE ENSENA

A partir de nuestra concepcion sobre el aprender y el ensefiar caracterizamos
los roles que en ambos procesos juegan los sujetos participantes.

Rol del alumno

1. Construye y comunica sus aprendizajes. Evalda su proceso de aprendizaje
2. Identifica, analiza y profundiza los saberes

3. Usa sus capacidades para resolver problemas y transformar su entorno

4

. Participa critica y creativamente en su proceso de aprendizaje. Es protago-
nista

£l

Participa en la organizacion de la experiencia de aprendizaje
6. Permanece activo en todo el proceso de aprendizaje

7. Actaa en dislogo con diversos saberes articulando su propia sintesis (saberes
conceptuales, procedimentales, actitudinales)

8. Tiene disposicion y apertura para el aprender
9. Evalda su proceso de aprender
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AN
' ' Rol del docente
N | Acompafa al alumno en su proceso de aprendizaje, le ofrece los
insumMos necesarios.
<
% 2. Organiza, orienta, facilita y anima el proceso de aprender.
8 < 3. Es coherente entre lo que dice y hace.
= LZ) 4. Permanece atento a la realidad del educando y al mundo.
E—J) LLI 5. Es mediador entre el alumno y la cultura, promoviendo un di3-
o X logo intercultural.
L
CZ) & 6. Favorece un clima afectivo y de confianza
O 7. Provoca conflictos cognitivos como parte del proceso de apren-

dizaje
8. Promueve con el ejemplo la prictica de valores humanistas y cristianos para
que con su ser y actuar ayude a la transformacion social

9. Favorece la autonomia y la democracia

10.Es un investigador permanente y actualizado de los avances tecnolégicos,
innova su quehacer diario en el proceso.

11. Estd abierto a las nuevas exigencias que le plantea la educacion.

EL CURRICULO!
Concepcion curricular

En nuestro centro educativo el curriculo permite concretar nuestras intencio-
nalidades.

Lo asumimos como un conjunto organizado de procesos que orientan nues-
tra accion educativa y que tiene como centro a la persona humana. Representa
nuestra opcion respecto a la cultura y nos permite establecer una relacion entre
ésta, la sociedad y la educacion. Presenta una manera de responder a las de-
mandas sociales desde nuestra perspectiva humanista liberadora.

El modelo curricular por el que optamos es el de un curriculo por competen-
cias. Un modelo curricular por competencias se diferencia de los modelos que
giran en torno a asignaturas u objetivos, porque privilegia los procesos, la meta
constituye ayudar al educando a construir conocimientos. El énfasis est§ en el
desarrollo de capacidades para una actuacién eficaz con el medio, evitando
reducir el aprendizaje a l3 adquisicion de conocimientos. Entendemos que este
curriculo debe ser asumido por todo el centro educativo y articular el trabajo
educativo 3 todo nivel.

' Por razones de espacio presentamos un extracto de este resultado.




Entendemos el curriculo como una propuesta flexible y abierta, que
si bien contiene un conjunto organizado de capacidades a desarro-
llarse con los/as educandos/as, éstas no estan planteadas de modo
tal que [3 ensefianza sea idéntica para todos. Mas bien concede
importancia a las diferencias individuales y al contexto social, cul-
tural y geogrifico en el cual se desarrolla.

VION3Id3dX4

El curriculo propicia la interaccion permanente entre 3 experiencia
educativa y el entorno, integra las influencias externas en el propio
desarrollo curricular, se adapta en cada situacion de aprendizaje con-

creta, da cabida a modificaciones sucesivas, aprovechs situaciones
imprevistas que surgen durante el proceso y permite que sea el do-
cente quien creativamente en el desempefio de su actividad profe-
sional, decida finalmente |3 conveniencia de determinada situacion
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de aprendizaje. Somos conscientes que esto exige un buen nivel de
formacion docente.

Para nuestro colegio el curriculo debe recoger |3 realidad y responder a los reque-
rimientos del contexto. Debe tomar en cuenta y dar respuestas adecuadas a
necesidades e intereses de alumnos y alumnas, ast como a las demandas de padres
y madres de familia. Apostamos por ello a un curriculo diversificado.

El curriculo pone especial interés en la valoracion y respeto de los elementos
propios de la cultura, poniéndolos en diglogo con aquellos que pertenecen a
otros espacios culturales; busca fortalecer el respeto 3 las diferencias incorpo-
rando la diversidad desde un enfoque intercultural.

Asimismo, permite conectar distintos conocimientos, articulando todas las
disciplinas de modo que la realidad sea percibida como una totalidad. Otorqa
pues mayor significatividad a los aprendizajes en una opcién globalizadora.

Iqualmente, incorpora las formas de relacién deseables, privilegiando la viven-
cia de valores y comportamientos democrticos y la relacion horizontal entre
educador y educando. Se encuentra inserto en una logica de renovacion cons-
tante, no constituye un modelo terminado. Est3 siempre abierto a la innova-
cién.

LOS PRINCIPIOS PEDAGOGICOS

En nuestra experiencia hemos tratado desde los inicios de asumir algunos prin-
cipios pedagdgicos orientadores para nuestro trabajo educativo. Estos siempre
han estado presentes pero de manera implicita. Hoy queremos hacerlos expli-
citos y difundirlos como aquellos rasqos tipicos o caracteristicos fundamenta-
les que identifican la pedagogia de nuestra propuesta educativa. Buscamos que
nuestra practica esté impregnada por ellos.
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1. Sentido de comunidad (Acogida - Solidaridad)

La escuela es un proyecto comunitario donde las relaciones interper-

A

sonales no son simplemente funcionales si no mas bien humaniza-
doras, con un estilo de relacion basado en la solidaridad y acogida
mutua que promueve |3 valoracion de [3 persona y de su contexto
socio cultural.

Desarrollar nuestra accion pedagégica con sentido de comunidad es
favorecer las actitudes de acogida mutua y solidaridad, ofrecer a las/
os alumnas/os y a los miembros de la escuela [a vivencia del sentido
de comunidad como union de fraternidad, procurando un ambiente
favorable para el crecimiento personal y el desarrollo de los valores.
Es creer que en el didlogo, la relacion y [a accion conjunta la persona
llega 3 ser ella misma y a madurar humanamente.

CONOCIENDO UNA 7 g
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2. Centralidad del alumno

En la accién pedagégica consideramos al alumno como persona en proceso
evolutivo. Respetamos sus ritmos individuales y posibilidades y recuperamos
sus intereses y necesidades como punto de partida para el quehacer educativo.
Es evidente que si el aprendizaje parte del interés del alumno se hace agradable
y cobra significatividad.

Respetar la naturaleza del educando, sus etapas, su tipo de pensamiento e in-
tereses, implica un profundo conocimiento de él como ser humano, de cada
una de sus etapas evolutivas y de cada grupo concreto.

3. Interculturalidad (Encuentro entre dos o m3s culturas)

En el mundo se estd presentando con mucha fuerza un fenémeno que est3
provocando conductas discriminatorias por razones de raza, lenqua, lugar,
condicién social y confesion religiosa. En esta realidad donde conviven vy se
enfrentan culturas autéctonas, emergentes y modernas, queremos incidir en
todo aquello que favorezca la convivencia arménica y enfatizar en nuestra
tarea educativa el aprender a convivir.

4. Democracia y autonomia

Si la escuela quiere educar en y para la democracia es urgente educar en y para
la libertad vy solidaridad. Esta concepcion supone una valoracién ética de la per-
sona, su vida y trascendencia. Al decidir por una educacion democritica, opta-
mos por desarrollar en el educando habitos y actitudes auténomas y solidarias.

En la escuela democratica hay un espacio para opinar y discrepar. El diglogo, la
reflexion y el anjlisis son herramientas constantes en y para el aprendizaje. El
principio de la democracia tiene que tener su concrecién consecuente en la
ordanizacion escolar, en el estilo de relaciones y en la metodologia del trabajo

en el aula.




5. Investigacion y reflexion critica

La investigacion vy el espiritu critico son elementos que permiten
liberar a las personas. A través de |3 investigacion las personas se
aproximan al descubrimiento y explicacion de las causas y moti-
vaciones que dgeneran distintos hechos. La reflexion critica nos
permite ser actores y no receptores pasivos del entorno.

VION3Id3dX4

Respecto a la investigacion se pretende un aprestamiento en las
habilidades propias de la investigacion cientifica basado en el ejer-
cicio de investigaciones concretas. Se pretende ademas desarrollar

el pensamiento cientifico, concebido como método o modo or-
denado y racional de abordar | realidad. Interesa que los educandos
sean capaces de reflexionar sobre el universo fisico o social y sus
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problemas.
6. Realidad

La escuela es el §mbito donde [a persona se prepara y aprende a desenvolverse y
enfrentar 3 vida con eficacia. La realidad entonces es el punto de partida para los
aprendizajes. Lograr mayor relacion entre la escuela y la realidad permite con-
frontar permanentemente los desafios del contexto con el proceso educativo.

La aproximacion a la realidad en todos los aspectos (fisico, psiquico, social) es
la clave para entenderla, pero también es importante la reflexion que permite
interpretarla criticamente para llegar 3 transformarla. L3 educacion busca el
desarrollo del alumno enraizado en su cultura, capaz de hacer suyos los pro-
yectos y necesidades de su realidad, especialmente de los m3s pobres, débiles
y marginados. Pretendemos una educacion que dialoga con la realidad en el
afan por despertar en los alumnos el amor y compromiso por la justicia, a paz,
la libertad como su respuesta solidaria.

7. Aprender haciendo

Asumir una pedagodia del aprender haciendo es reconocer el protagonismo
del educando en el proceso de aprendizaje- ensefianza. Es aceptar que no todo
estg descubierto y listo para consumir, sino que hay un descubrir en el hacer
que produce satisfaccion y favorece luego que el sujeto que aprende pueda
sequir haciéndolo constantemente en una perspectiva que lo lleve 3 “ aprender
3 aprender”.

Pasar de una pedagodia del “aprender escuchando, copiando y observando” a
una propuesta que pretende “aprender haciendo” exige un cambio de rol del
maestro. Ya no necesitamos un docente que “dicte, escriba y muestre”, en un
papel basicamente de transmisor. Esta nueva pedagodia necesita un docente
que “oriente, guie, conduzca, estimule y problematice’, un mediador entre el
educando y sus aprendizajes.
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EL PROYECTO CURRICULAR

La posicion que la escuela asume ante la cultura y los problemas sociales, expresadas
en su vision y el enfoque pedagogico, se concreta a través del curriculo. El curriculo
constituye el eslabon entre estas opciones y los aprendizajes de los alumnos, entre las
intencionalidades y la practica. El curriculo se construye y desarrolla en un momento
determinado y bajo ciertas condiciones. Por ello, es una construccion historica que
abarca las dimensiones no sélo técnica sino también social, politica y cultural de
determinada comunidad.

Cada parts hace una seleccion vy la expresa en una propuesta de estructura curricular
basica que explicita la orientacion del proceso educativo, da unidad al sistema y
sirve de base para las propuestas curriculares del centro educativo.

El proyecto curricular permitird a cada centro educativo orientar sus actividades de
manera que el curriculo sea pertinente a las demandas especificas de la comunidad
donde se trabaja.

El trabajo al interior del centro educativo consiste en diversificar el curriculo. No
tenemos necesariamente que formular uno nuevo, nuestro punto de partida es el
curriculo oficial.

El proyecto curricular es aquel que contiene nuestras definiciones respecto 3 los
componentes curriculares nacionales. Este proceso implica que nos encontramos
frente a un curriculo abierto que se puede y debe adaptar a las circunstancias. Implica
adem3s, y sobre todo, la idea de un docente con capacidades como para realizar
esta diversificacion, es decir un docente que no se limita a aplicar el curriculo, sino
que lo conoce, lo analiza y lo recrea desde un actuar legitimamente profesional.

Este proceso de diversificacién supone:

¢ El conocimiento y anilisis critico del curriculo oficial.

o El anilisis de las demandas del contexto global.

o El analisis de las demandas del contexto local.

o La recuperacion de las demandas y necesidades de nifios y nifias.

o La recuperacion de las demandas de las familias a la escuela.
En funcién de estos aspectos se da respuesta a las prequntas basicas que todo cu-
rriculo contiene:

¢ Qué se aprende/ensefa,

¢ Como se aprende/ensefia,

¢ Cu3ndo se aprende/ensefa, y

¢ Como se sabe que efectivamente se aprendio. Evaluacion.




Que. Damos respuestas a las preguntas: {Qué aprenderdn los nifios?, {Qué ensefia-
remos?

<

<

Como se trabajaran en el curriculo los ejes propuestos.

Definicion de problemas relevantes de nuestra zona en relacién con los conte-
nidos transversales propuestos para el nivel, y/o definicién de énfasis o nuevas
propuestas.

Definicion de las competencias para la escuela, sefalando el énfasis correspon-
diente y nuevas propuestas a partir del analisis del curriculo oficial, de las de-
mandas del contexto global, local, de nifios y nifias, ast como de las demandas
de las familias. {Qué van a aprender los nifios? C.E. /ciclo/ grado.

Como. Damos respuesta a la prequnta: {Como van a aprender los nifios?.

<

<

Criterios para las relaciones docente — alumno.

Criterios y opciones basicas de metodologia que puedan afectar al conjunto, al
ciclo o alqunas 3reas.

Decisiones sobre agrupamiento de alumnos.

Decisiones sobre organizacion de espacios.

Materiales curriculares y recursos didacticos basicos que van a utilizarse para tra-
bajar las competencias en cada una de las dreas en los diferentes ciclos y criterios
de uso. (Unidades de aprendizaje, proyectos, médulos, libros de texto, tareas,
visitas, etc.)

Cudndo. Damos respuesta a la prequnta: iCuando lo aprenderan?.

<

<

Secuencia por ciclos del nivel de logro de las competencias definidas (secuencia
interciclos)

Previsiones denerales sobre |3 organizacion y temporalizacion de los nacleos de
contenidos (conceptuales, procedimentales y actitudinales), de cada 3rea para
cada ciclo (secuencia intraciclo).

Decisiones sobre el uso del tiempo (horarios, celebraciones civicas, rutinas).

Evaluacién. Damos respuesta a las prequntas: {Qué se va a evaluar!, iComo se va a
evaluar?, {Cudndo se va a evaluar?, {Con qué se va a evaluar!, iQuiénes van a eva-
luar?

<

Elaboracion de criterios de evaluacion por ciclos, en didlogo con los criterios de
evaluacién propuestos en el curriculo oficial y las decisiones tomadas sobre cada
uno de los ciclos en los anteriores apartados del proyecto.

Procedimientos, instrumentos y calendario aproximado para evaluar la progre-
sion de los aprendizajes de los alumnos a lo largo del ciclo.

Informe de evaluacién sobre |3 progresion de los aprendizajes, especificando el
procedimiento para su elaboracion y tiempos.

Sistema de participacion de alumnos, padres y madres en la evaluacion.
Indicadores de logro.
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o Criterios para decidir la promocion de los alumnos de un ciclo al siquiente o de un
nivel al siguiente.

 Actuaciones pedagogicas previstas para aquellos alumnos que no alcanzan el nivel
establecido en los criterios de evaluacion por ciclos o grados (Alberco, Chavez
1998).

El proyecto curricular forma parte de la propuesta pedagégica pero constituye por su
envergadura un proceso especial, que deberd abordarse en etapas sucesivas de trabajo.
Probablemente nos lleve varios afios de trabajo. Por ello proponemos trabajar en este
momento del proceso la formulacion del enfoque pedagégico como fase inicial
dentro del Proyecto de la escuela, y continuar luego con los siguientes procesos del
PEI. El proyecto curricular puede empezarse luego que se tengan las orientaciones
marco de todo el proyecto educativo en su conjunto.




LA PROPUESTA DE GESTION

Fase

prospectiva Fase propositiva Fase operativa
diagnostica

Construir Definir la Establecer Realizar el Acordar el
colectivamente propuesta la anélisis trabajo del
una imagen critica pedagogica. propuesta estratégico. afio.
y prospectiva de de gestion.
la escuela.

Este es el tercer proceso del itinerario. La propuesta de gestion est constituida por
el conjunto de caracteristicas y politicas que la comunidad educativa establece para
conducir 13 vida de la escuela y hacer viable su desarrollo. Estas orientan las deci-
siones que se toman en los diversos niveles de |3 organizacion escolar y los valores
que se ponen en juego cuando interactuamos en las actividades. No son definicio-
nes limitadas 3 un sentido administrativo o técnico, ya que involucran creencias,
valores, intereses o afectos presentes entre los decisores.

En la propuesta de gestion definimos:
¢ Como entendemos la gestion educativa.
¢ L3s caracteristicas de la gestion en nuestra escuela.

o Politicas institucionales.

Como entendemos la gestion de 13 escuela

En primer lugar, consideramos que la gestion de la escuela es necesariamente un
proceso educativo (Capella 1990). No creemos que |3 complejidad de la gestion
escolar se resuelve en términos de técnica administrativa ni en la rigurosidad nor-
mativa. La escuela es una institucion que posee una naturaleza especifica que no
puede ser asimilada a otras organizaciones humanas (lquifiz 1997).

Su gestion requiere que los actores tomen decisiones que den respuestas a los di-
lemas que tiene que enfrentar para cumplir sus fines. Estos fines también son cues-
tion del debate y las decisiones del grupo humano que participa de la institucion
escolar. La toma de decisiones consiste en un intercambio de saberes, vinculos e
intereses comunes. De esta manera, las finalidades y las formas de responder 3 los
dilemas se enriquecen vy la institucion aprende.
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En sequndo lugar, [a gestion es un ejercicio de autonomia. La escuela se encuentra
configurada por el sistema de acuerdo a prescripciones rigidas que est3 obligada a
cumplir. Esto ha afectado las posibilidades de tomar decisiones con autonomia y
ha limitado l3 iniciativa y creatividad de las comunidades. Se trata entonces de que
éstas inicien un proceso paulatino de toma de decisiones y que el ejercicio de la
gestion autdnoma gane espacio y legitimidad en la sociedad. Sin autonomia para
decidir las escuelas no pueden adecuar la actividad educativa a sus contextos.

En tercer lugar, teniendo como una de sus finalidades la formacion de ciudadanos
la escuela es, sin embargo, una institucion jerarquica (Santos Guerra, 1993). Para
formar ciudadanos la escuela tiene que ser experiencia de democracia (Carbajo,
Cerna 1999). Esto debe constituir una linea transversal en el conjunto de activida-
des que se realizan en ella.

L3 gestion es entonces un ejercicio de democracia. Democracia entendida en 3
apertura, el pluralismo y la participacion. La apertura esta dada por un espiritu
antidogmatico, 13 disposicion al debate pablico y el abandono a los tabdes
irracionales. El pluralismo en todas sus dimensiones, politica, cultural, religiosa,
filosofica, etc., se entiende como el esfuerzo por organizar 13 vida de la escuela
sobre bases y principios comunes y con respeto por las distintas tendencias y co-
rrientes de pensamiento. La participacion es asumida como el derecho y a respon-
sabilidad de cada persona a opinar, decidir, actuar y responder por las acciones que
lo involucran.

En una escuela que apuesta por la democracia el proceso de convivencia no resulta
facil, por el contrario el conflicto se convierte en uno de los elementos con mayor
presencia. Asumimos que una escuela democratica no es una especie de armonia
de lo estable, es mas bien un equilibrio inestable. Hay que aprender a vivir con el
conflicto como parte de lo cotidiano, tomar conciencia de que siempre tendremos
que vivir en una sociedad imperfecta, ya que somos personas imperfectas que co-
metemos errores y poseemos un conjunto de valores no siempre compatibles.

Una altima cuestion que consideramos necesario enfatizar es que la gestion edu-
cativa exige de quienes dirigen la escuela un rol de liderazgo pedagégico. Lo que
ocurre en las escuelas es que [as tareas administrativas absorben la labor del director
o directora. Se ha llegado a afirmar que lo que se necesita es que éstos mejoren sus
técnicas de gerencia. Siendo esto de ayuda, no resuelve el problema, pues de lo que
se trata es de centrar el rol del directivo. Es necesario recuperar su identidad de
educador, desde 13 cual puede constituir el sentido de su trabajo de direccion y
conducir la escuela ejerciendo un rol de lider pedagogico.




Para formular su propuesta de gestion el centro educativo Francis-
co Bolognesi realizé una actividad de formacién interna respecto
al tema de gestion educativa. La sesidn siguio esta secuencia:

1. Se planted el tema: iCémo entendemos la gestion educativa y
cémo debe ser la gestion en nuestra escuela?

VION3Id3dX4

2. Se recordd la vision y los principios pedagogicos establecidos
anteriormente en el entendido de que la gestion debia ser co-
herente con ambos enunciados.

3. Organizados en grupos los docentes intercambiamos ideas acerca

de qué es 3 gestion educativa y como creiamos que debe
gestionarse 3 escuela tomando en cuenta la vision y los princi-
pios pedagogicos.
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. Cada grupo armé murales, los que fueron presentados en plenaria.
Los grupos debatieron para establecer los enunciados de consenso.

Luego se pasé un video con el tema: {Gestionar o gerenciar la escuela?.

o U

En plenaria discutimos acerca de los aportes del video y de en qué medida
enriquecia los enunciados a los que hablamos llegado anteriormente.

8. Al término de la sesion la comision propuso unas conclusiones que resu-
mian el parecer del grupo.

El enunciado quedo ast:
{Cémo entendemos la gestion educativa?

La entendemos como la conduccién global de un conjunto de procesos (téc-
nicos, humanos y sociales) orientados a lograr cambios en la escuela en el
corto, mediano y largo plazo. La gestion educativa es responsabilidad de todos
los miembros comprometidos de la comunidad educativa.

iCuales son las caracteristicas de la gestion en nuestra escuela?

La direccion y los docentes consideramos que para llevar a cabo las transfor-
maciones que estamos proponiendo para mejorar los aprendizajes de nuestros
nifios y nifas nuestra escuela requiere una gestion con las siguientes caracte-
risticas:

¢ Que tenga como sujeto principal a nifios y nifias, sus procesos de aprendi-
zaje vy sus derechos.

o Que apoye, oriente y lidere el cambio de paradigma pedagogico por el que
hemos optado.

o Que promueva y reclame entre todos sus miembros responsabilidad con
respecto a los roles que les compete y a los compromisos que han adquirido

ante l3 comunidad educativa.
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Que promueva la innovacion.

A

» Que fomente un clima de confraternidad y la comunidad entre
docentes y padres de familia.

¢ Que fomente y apoye el trabajo por proyectos.

¢ Que de prioridad a la participacion de los padres en 13 educacion
de sus hijos.

¢ Que impulse convenios con otras instituciones.
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Las politicas institucionales

{Qué son las politicas y por qué la comunidad educativa debe gestionarse de acuer-
do a politicas! Las politicas son el eje articulador de la propuesta de gestion. Todo
Estado, a través de su gobierno, tiene una politica educativa que orienta las accio-
nes del sector. Toda escuela tiene un conjunto de politicas que orientan las deci-
siones. Aunque generalmente no se encuentren explicitas en ningin documento,
en la prictica orientan el rumbo de la vida escolar, es decir, hay siempre una po-
Iitica educativa aunque ésta sea implicita.

Lo cierto es que la formulacién de las politicas es un campo poco frecuentado por
maestros y maestras. En el actuar de la escuela generalmente las politicas no van
mas all del ejercicio de la direccion.

El docente no debe ser un ejecutor de politicas decididas por otros, le corresponde
como profesional y como ciudadano contribuir a la formulacion de las mismas,
preocuparse por |3 educacion como un asunto pablico que involucra a todos.

Una politica educativa es el conjunto de orientaciones que expresan una voluntad
concertada por orientar la institucion educativa hacia determinados fines. Se basa
en un diagnostico y conceptualizacion de los problemas educativos de [a escuela
(Ledn 1997) y se plasma a través de normas y acciones.

{Quién decide las politicas? A niveles macro la formulacion de politicas es una tarea
que asumen los organismos de decision central del sector. Las politicas se expresan
a través de documentos normativos como 13 constitucién, 13 ley general de edu-
cacion, la ley del magisterio, las resoluciones ministeriales, etc.

En la escuela la formulacion de politicas es una tarea pendiente que debemos asu-
mir. Nos compete desarrollar politicas institucionales basadas en consensos demo-




craticos que orienten las acciones de la escuela hacia el rumbo que hemos decidido
y daranticen la continuidad de éstas m3s all3 de la gestion de una persona o per-
sonas en particular.

Todos tenemos responsabilidad en la definicion de las politicas institucionales. La

direccion en la escuela tiene un papel fundamental por cuanto asume la responsa-

bilidad de asequrar su vigencia y ejecucion.

Las politicas en el nivel de centro educativo seran consideradas como:

1. Propuestas normativas abiertas que responden a las necesidades de su transfor-
macion.

2. Una oportunidad para la iniciativa y la participacion creadora.

3. El proceso de ordanizar el poder distribuyéndolo.

Las politicas no son neutrales, estdn en conexién con los intereses de los diferentes

actores, sus valores y las teorias que los respaldan. Hacer politicas es expresion de
autonomia de la escuela.

Las politicas dan forma y estructura 3 una comunidad en funcién de unos
valores que ordenan su convivencia.

Para la definicién de una politica deben considerarse basicamente cuatro ele-
mentos:

1. PERSPECTIVA O SENTIDO

Este se construye 3 partir de [3 identificacion de las necesidades, aspiraciones, pro-
blemas que se viven en la escuela.

2. CONTENIDOS

Entendemos los contenidos como el conjunto de proposiciones que dan sustento
y consistencia a la politica y que pretenden dar respuesta a las necesidades y pro-
blemas identificados.

3. INSTITUCIONALIDAD

Las politicas tienen como correlato prictico |3 revision y adecuacion de los docu-
mentos del cardcter normativo del centro educativo.

4. LEGITIMIDAD SOCIAL

Para que una politica tenga éxito, debe contar con el reconocimiento de los acto-
res de [a escuela e instalarse en l3 vida cotidiana de la institucion.
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El equipo del CE Bolognesi planted la siguiente estrategia para
formular sus politicas:

A

o Se retomaron aquellos problemas que la gestion de la escuela
debe atender para el desarrollo de [3 institucion.

¢ Se organizaron los problemas planteados por afinidad a fin de
elaborar las politicas para cada tema encontrado.

Veamos como quedod este primer ordenamiento:

Problemas Temas de politica

o Existe en un nidmero significativo de | Politicas de |3 escuela res-
familias una escala de valores contraria | pecto a la familia.
a una paternidad responsable, ddndose
situaciones de abandono familiar.

CONOCIENDO UNA 7 g
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¢ Desinterés de los padres en el rendi- | Politicas de |3 escuela res-
miento de sus hijos. pecto 3 la organizacion del

o Se realizan actividades sin planificacién | trabajo pedagégico.
previa, no se usa la planificacién
proactiva para anticipar o provenir di-
ficultades.

o Los profesores trabajamos de manera
individual, poco trabajo coordinado y
en equipo.

¢ L3 coordinacion y comunicacion en-
tre 3 direccion y los profesores es de-
ficiente.

¢ Las acciones de capacitacion docente
son de corta duracion, insuficientes
para procesos de innovacion educati-
va.

Otros temas de politica

Consideramos necesario trabajar otros temas de politica que nos permitan atender
las dimensiones de convivencia y participacion en |3 escuela, como por ejemplo:

¢ Los estilos y formas de liderazgo en la escuela.

<

El proceso de toma de decisiones y 13 participacion de los actores.

<

Relaciones humanas en la comunidad educativa.

<

Las relaciones con las instituciones y grupos organizados de la comunidad.

Para l3 escuela el sentido de una politica institucional estd dado por la vision (que
contiene nuestras aspiraciones), los resultados de diagnéstico (donde se evidencian




los problemas y necesidades), y la propuesta pedagogica (que explicita como que-
remos educar).

A partir de este ordenamiento la tarea consiste en elaborar los contenidos de las
politicas considerando los problemas identificados como temas relevantes.

Veamos algunas de las politicas elaboradas por los grupos:

Politicas con las familias

o El centro educativo incorporari a los padres de familia en las decisiones y
acciones del centro educativo a nivel de aula, por nivel y de escuela.

o El centro educativo favorecers y facilitard las acciones y proyectos de los
maestros que incorporen a las madres y padres a trabajos de orden educa-
tivo.

o Los proyectos de participacion de los padres en lo educativo tienen prio-
ridad sobre las acciones como el pintado de colegio u otros similares (po-
lladas, etc.).

¢ El centro educativo acordard con las madres y padres |3 realizacion de ta-
lleres familiares por niveles para el desarrollo de |3 paternidad responsable.

El elemento de institucionalidad fue trabajado a través del reglamento interno; en
tanto que la legitimidad social lo fue mediante la recoleccion de opiniones en las
reuniones con los padres y madres de familia y con los estudiantes.
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Un alto en el camino
Hemos realizado tres procesos:

1 2 3

Construir colectivamente Definir la Establecer

una imagen critica y propuesta
prospectiva de la escuela. pedagogica.

la propuesta
de gestion.

¢ Qué hemos logrado hasta esta parte del trabajo? Hemos llegado a dos tipos de
resultado: 1) La configuracién de un imaginario comun sobre la escuela que que-
remos; 2) El desarrollo de un sentimiento de comunidad, de creer que podemos
hacer algo juntos y la existencia de un mayor grado de compromiso entre nosotros.

La etapa siguiente en el proceso es el nivel operativo. Vamos a planear las accio-
nes que deben hacer realidad nuestras propuestas.

Antes de hacerlo el equipo conductor recopilara todo lo avanzado en las etapas
previas, realizard una sintesis y propiciara con la comunidad educativa una revision
y toma de acuerdos sobre lo desarrollado hasta ese momento.

Para ello se debe alcanzar a todos los integrantes de la comunidad un documento
que contenga:

1. La vision de la escuela que queremos

2. La situacion de la escuela
+ Conclusiones de las investigaciones realizadas.

3. La situacion del contexto

4. El enfoque pedagdgico
+ ¢Como entendemos el aprendizaje y la ensefianza?
+ ¢ Qué roles asignamos a educandos y educadores?
 Nuestros principios pedagégicos

5. La propuesta de gestion
+ Las politicas de gestion de la escuela

Este documento debe ser material de discusion entre docentes, estudiantes y fa-
milias. Deben realizarse reuniones de reflexion y hacer los cambios que la comu-
nidad educativa considere convenientes. De este modo cumplimos dos objetivos:

* Que los miembros de la comunidad educativa conozcan a fondo el proyecto
educativo.

+ Consolidar el proyecto colectivo construido hasta el momento.

Es recién entonces que la comunidad educativa entrard a disefiar los procesos
operativos del PEI.




EL ANALISIS ESTRATEGICO

Fase

prospectiva Fase propositiva Fase operativa
diagnostica

Construir Definir la Establecer Realizar el Acordar el
colectivamente propuesta la analisis trabajo del
una imagen critica pedagogica. propuesta estratégico. ano.
y prospectiva de de gestion.
la escuela.

La finalidad de realizar el anglisis estratégico (AE) es establecer un plan que precise
los objetivos institucionales de corto, mediano o largo plazo.

{Qué entendemos por anilisis estratégico? Hay tres aspectos que nos interesa resal-
tar. En primer lugar, el AE es un estudio de las posibilidades del PEI'y una defini-
cion del camino que debemos tomar. En segundo lugar, el AE debe entenderse
como una interpretacion de la realidad particular en un determinado momento y
de la situacion de quienes lo realizan. En tercer lugar, es necesario entender que
aunque ofrece un método, el AE es un proceso de pensamiento (Mendoza 1999).
En st mismo no asequra certidumbres sobre las situaciones que se evalden ni sobre
las decisiones que se tomen. Todo estd siempre en manos de los actores y sus
capacidades.

iCoémo procedemos para realizar el AE? Para realizar el AE son necesarios dos tipos
de referentes: 1) Aquellos que expresan las apuestas de la comunidad educativa,
como son la vision y las propuestas pedagogica y de gestion; 2) Las conclusiones
del diagnostico y el conocimiento del contexto. Mendoza plantea cuatro tipos de
factores y cuatro procesos de anglisis estratégico (Mendoza 1999).

Los factores
Son todas aquellas situaciones internas y externas que afectaran positiva o negati-
vamente |3 puesta en marcha de nuestras propuestas. Hay cuatro tipos de factores:

¢ Las amenazas, son factores que existen en el entorno y operan dificultando el
desarrollo y poniendo en riesgo el trabajo de la comunidad educativa.

o Las debilidades, son “caracteristicas internas” de la escuela que limitan la rea-

lizacion de nuestras propuestas.
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¢ Las oportunidades, son circunstancias favorables existentes en el entorno cuyo
aprovechamiento nos ayuda en |3 realizacién de nuestras propuestas.

o Las fortalezas, son las caracteristicas internas en las que nos basamos para
desarrollar todo el esfuerzo institucional orientado a realizar nuestras pro-

puestas.

Sl

CONOCIENDO UNA 7 g

EXPERIENCIA

El equipo del C.E. Bolognesi se propuso iniciar su AE. Para ello
organizé dos jornadas de trabajo. En la primera identificaron y
jerarquizaron fortalezas-oportunidades y debilidades-amenazas. En
la sequnda desarrollaron los cuatro procesos y formularon sus
objetivos de corto, mediano y largo plazo.

Veamos el resultado del trabajo de la primera jornada:

AMBITO INTERNO

AMBITO EXTERNO

Fortalezas

Oportunidades

1.

2.

Los docentes cumplen con el 95% de
asistencias al afio.

La mayoria de profesores es titulado
y asiste con frecuencia a cursos de
capacitacion.

. Los padres de familia asisten a re-

uniones de comités de aula y reali-
zan trabajo coordinado con docen-
tes.

. Los alumnos participan en las activi-

dades del centro educativo.

. Existe trabajo articulado con insti-

tuciones (centro de salud, parroquia)
y ordanizaciones de la comunidad
(comedor, casa refugio).

1. En nuestra comunidad existen me-
dios de comunicaciéon local
(perifonos, radio).

2. Existen instituciones de fuera de la
comunidad que trabajan en ella brin-
dando apoyo 3 la capacitacion do-
cente.

3. Existen recursos educativos en |3
comunidad tales como productores
y zona arqueolégica.

4. El municipio distrital tiene un progra-
ma de apoyo a escuelas para proyec-
tos de cuidado del medio ambiente.

5. Programas de capacitacion docente
del Ministerio para docentes y direc-
tores.

Debilidades

Amenazas

1.

La mayoria del personal es contrata-
do, lo que genera incertidumbre e
inestabilidad en el equipo docente.

. La supervision ha sido disefiada sin

participacion del personal docente.

. Los docentes invierten demasiado

tiempo en el control de la disciplina.

. Existen dificultades en la coordina-

cién de trabajo entre los niveles ini-
cial y primaria.

. Un grupo importante de docentes

tiene dificultades de tiempo debido
al multiempleo.

1. Existencia de pandillas juveniles en
la zona.

2. Consumo y venta de drogas en las
que participan vecinos del barrio;
clima de insequridad.

3. Bajo nivel socioeconémico de la
comunidad donde est3 el colegio.

4. Calendario de actividades de la USE
provoca pérdida de tiempo efectivo
de clases; la USE no autoriza la sus-
pension de clases para elaborar el PEL.

5. Las autoridades educativas no respe-
tan la RM 16 en lo relacionado a la
seleccion de personal.




Los procesos

Las posibilidades de desarrollo de nuestras propuestas se juegan en las decisiones
que tomemos a partir del AE. Los factores se combinan:

1

Amenazas + debilidades = no logro de las propuestas

Oportunidades + fortalezas = logro de las propuestas

Mendoza afirma: “si se tienen las fortalezas b3sicas para aprovechar una oportuni-
dad entonces hay probabilidades de éxito. Si se tiene debilidades que exponen a las
amenazas, entonces se est3 en peligro y aumentan los rieqos de fracaso”.

Los procesos de analisis a sequir son:

1. Analizar [ relacion entre fortalezas y oportunidades para determinar cuiles son
las fortalezas que nos permitirdn aprovechar mejor las oportunidades y cusles
son las oportunidades mas viables de ser aprovechadas.

2. Analizar [a relacion entre oportunidades y debilidades para determinar cuiles
son las debilidades que nos limitan para aprovechar bien las oportunidades.

3. Analizar la relacion entre debilidades y amenazas para saber cuales son las debi-
lidades que nos exponen mas a las amenazas del entorno.

Para realizar el trabajo de anilisis el equipo responsable organizé la
segunda jornada siguiendo 13 siquiente secuencia:

Organizados en tres grupos se le encargd a cada uno realizar un
proceso de analisis. Cada grupo tuvo la tarea de realizar el cruce de
factores y determinar:

VION3I43dX4

o El primer grupo, las dos fortalezas m3s importantes y las dos
oportunidades mas viables.

 El sequndo grupo, las dos debilidades que mas riesgo generan y
las dos oportunidades que tienen mas dificultad de ser aprove-
chadas.

A4 ¥YNN OAN3IDONOD
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o El tercer grupo, las dos mayores amenazas.

Veamos algunos de los trabajos realizados.

FORTALEZAS CON OPORTUNIDADES

El anglisis consiste en relacionar cada una de las oportunidades con cada una de las
fortalezas. Comenzamos con la oportunidad de mayor importancia (N° 1) con la
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fortaleza mas notable (N°1). Entonces nos preguntamos: (Esta fortaleza nos per-
mite directamente aprovechar esta oportunidad?. Cuando la respuesta es positiva se
traza una linea entre ambas. Procedemos asi en cada fortaleza respecto a cada

oportunidad.

OPORTUNIDADES

5 | 4 | 3 | 2 | 1
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FORTALEZAS OPORTUNIDADES

1. Existe trabajo articulado con institucio-
nes (centro de salud, parroquia) y orga-
nizaciones de la comunidad (comedor,
casa refugio).

.La mayoria de profesores es titulado y
asiste con frecuencia a cursos de capaci-
tacion.

3. La mayoria de padres de familia asisten a
reuniones de comités de aula y realizan
trabajo coordinado con docentes.

. L3 gran mayoria de los alumnos partici-
pa en las actividades del centro educati-
vo.

5. Los docentes cumplen con el 95% de

asistencias al afo.

1. Existen instituciones externas a la comu-
nidad que trabajan en ella brindando
apoyo a la capacitacion docente.

2. El municipio distrital tiene un progra-
ma de apoyo 3 escuelas para proyectos
de cuidado del medio ambiente.

3. Programas de capacitacion docente del
Ministerio para docentes y directores.
4. En nuestra comunidad existen grupos
que aportan medios de comunicacion

local (perifonos, radio).

5. Existen recursos educativos en la comu-
nidad tales como productores y zona
arqueolégica‘

Fortalezas m3s importantes

1. Existe trabajo articulado con instituciones (centro de salud, parroquia) y orga-
nizaciones de la comunidad (comedor, casa refugio).

2. La mayorfa de profesores es titulado y asiste con frecuencia a cursos de capaci-

tacion.

Oportunidades m3s viables

1. El municipio distrital tiene un programa de apoyo a escuelas para proyectos de

cuidado del medio ambiente.




2. Existen instituciones de fuera de la comunidad que trabajan en ella brindando

apoyo 3 la capacitacion docente.

DEBILIDADES CON OPORTUNIDADES

El anglisis consiste en relacionar cada una de las oportunidades con cada una de las
debilidades. Comenzamos con la oportunidad N° 1 y la debilidad N° 1. El analisis
comienza con una prequnta: {Esta debilidad nos dificulta directamente aprovechar
esta oportunidad?. Cuando |3 respuesta es positiva se traza una linea entre ambas.
Procedemos ast en cada debilidad respecto a cada oportunidad.

OPORTUNIDADES
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Debilidades

Oportunidades

1. L3 mayoria del personal es contratado
lo que genera incertidumbre en el per-
sonal e inestabilidad en el equipo do-
cente.

2. La supervision ha sido disefiada sin par-
ticipacion del personal docente.

3. Los docentes invierten demasiado tiem-
po en el control de I3 disciplina.

4. Existen dificultades en la coordinacion
de trabajo entre los niveles inicial y pri-
maria.

5. Un grupo importante de docentes tiene
dificultades de tiempo debido al multi-
empleo.

1. Existen instituciones externas a la comu-
nidad que trabajan en ella brindando
apoyo a la capacitacion docente.

2. El municipio distrital tiene un progra-
ma de apoyo 3 escuelas para proyectos
de cuidado del medio ambiente.

3. Programas de capacitacion docente del
Ministerio para docentes y directores.
4.En nuestra comunidad existen grupos
que aportan medios de comunicacion

local (peﬁfonos, radio).

5. Existen recursos educativos en la comu-
nidad como productores y zona arqueo-
l6gica.

Debilidades mayores

1. La mayoria del personal es contratado lo que genera incertidumbre en el perso-
nal e inestabilidad en el equipo docente.

2. La supervision ha sido disefada sin participacion del personal docente.




Oportunidades menos aprovechables
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1. El municipio distrital tiene un programa de apoyo a escuelas para proyectos de

cuidado del medio ambiente.

2. Existen instituciones de fuera de la comunidad que trabajan en ella brindando

apoyo a la capacitacion docente.

DEBILIDADES CON AMENAZAS

El an3lisis consiste en relacionar cada una de las amenazas con cada una de las
debilidades. Comenzamos con la amenaza N° 1y la debilidad N° 1. Iniciamos el
anlisis con la pregunta: iEsta debilidad nos expone directamente a esta amenaza?.
Cuando la respuesta es positiva se traza una linea entre ambas. Procedemos asi con
cada debilidad respecto 3 cada oportunidad.

OPORTUNIDADES
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AMENAZAS
DEBILIDADES AMENAZAS

1. L3 mayoria del personal es contratado
lo que genera incertidumbre en el per-
sonal e inestabilidad en el equipo do-
cente.

2. La supervision ha sido disefada sin par-
ticipacion del personal docente.

3. Los docentes invierten demasiado tiem-
po en el control de la disciplina.

4. Existen dificultades en la coordinacién
de trabajo entre los niveles inicial y pri-
maria.

5. Un grupo importante de docentes tiene
dificultades de tiempo debido al multi-
empleo.

1. Las autoridades educativas no respetan
la RM 16 en lo relacionado a seleccion
de personal.

2. El calendario de actividades de la USE
provoca pérdida de tiempo efectivo de
clases; la USE no autoriza la suspension
de clases para elaborar el PEI.

3. Bajo nivel socioeconémico de la comu-
nidad donde esta el colegio.

4. Consumo y venta de drogas en las que
participan vecinos del barrio; clima de in-
sequridad.

5. Existencia de pandillas juveniles en la
zona.




Debilidades mayores

1. La mayoria del personal es contratado lo que genera incertidumbre en el perso-
nal e inestabilidad en el equipo docente.

2. Existen dificultades en la coordinacion de trabajo entre los niveles inicial y pri-
maria.

Amenazas mayores

1. El calendario de actividades de la USE provoca pérdida de tiempo efectivo de
clases y la USE no autoriza la suspension de clases para elaborar el PEL

2. Las autoridades educativas no respetan la RM 16 en lo relacionado 3 seleccion de
personal.

En el caso del C.E. Bolognesi, concluido este proceso los grupos Q 8
en plenaria pudieron establecer: T >
¢ Qué oportunidades eran m3s aprovechables % g
o Qué amenazas debian neutralizar M m
= =
¢ Qué fortalezas desarrollar Oo
¢ Qué debilidades debian superar > 8
A partir de estas conclusiones la asamblea fijo los objetivos que =
debia lograr el centro educativo y establecié en qué periodo de >
tiempo estos eran viables. Algunos de los objetivos elaborados "IN
Fueron: ‘ .
A4

OBJETIVOS ESTRATEGICOS 2000 - 2002
1.

El centro educativo ampliard su capacidad de negociacion con la USE para
la seleccion del personal y el desarrollo de las actividades de su plan anual.

El centro educativo conformard un equipo docente fortaleciendo su capa-
cidad de gestion para seleccionar, evaluar y conservar el grupo docente en
concordancia con el PEI

El centro educativo basard su trabajo en equipos docentes para los aspectos
de programacion, supervision y proyectos de mejoramiento educativo.

. El centro educativo ampliar3 sus relaciones pablicas, en alianza con institu-

ciones de |3 comunidad, concertando proyectos para atraer el apoyo de
instituciones educativas del entorno.

. L3 comunidad docente del centro educativo establecers convenios con el

gobierno local para el desarrollo de proyectos ecolégicos productivos.
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EL PLAN ANUAL

Fase

prospectiva Fase propositiva Fase operativa
diagnostica

Construir Definir la Establecer Realizar el Acordar el
colectivamente propuesta la anélisis trabajo del
una imagen critica pedagdgica. propuesta estratégico. afio.
y prospectiva de de gestion.
la escuela.

El planeamiento en la escuela se concreta principalmente en el plan anual. Este
constituye el instrumento de planificacién de corto plazo que hace posible el acer-
camiento progresivo 3 las intencionalidades contenidas en el PEL. Es el instrumen-
to de gestion que permite conducir |3 escuela durante el periodo de un afio. Asi-
mismo, es la herramienta para ir transformando |3 escuela.

Esto es posible en tanto el Plan Anual sea visto desde un enfoque de planeamiento
estratégico situacional. Este se basa en |3 realidad de lo posible. No intenta hacer
"todo junto” sino priorizar de acuerdo 3 la importancia de los problemas. No pre-
tende lograr los objetivos estratégicos en un solo intento, sino reconoce la nece-
sidad de pasar por etapas de aproximacién sucesiva, considera que la principal fun-
cion del planeamiento no es administrar la institucion, sino quiarla hacia su trans-
formacion.

QUE HA VENIDO SIENDO EL PLAN ANUAL | QUE SE ESPERA SEA EL PLAN ANUAL

¢ Un documento. ¢ Un instrumento.

¢ Documento que contiene los objetivos | ¢ Instrumento de planificacion de corto
y actividades que repetimos rutinaria- | plazo que hace posible ir acercandonos
mente de afio en afio en I3 escuela. a las intencionalidades del PEI.

» Contiene objetivos y finalidades de la | ¢ Contiene los objetivos a realizarse du-
educacion en el nivel que trabajamos. rante el afio, los proyectos estratégicos

y las acciones que hemos priorizado

porque tienen sentido para la escuela.

o Expresa continuacion no reflexiva. o Expresa innovacion en funcién a la re-
flexion vy la critica de cémo hemos ve-
nido trabajando.




¢ Elaborado por I3 direccion y un equipo | ¢ Elaborado con la participacion de la co-
(para ganar tiempo). munidad educativa (para asequrar com-
promiso y transformacion).

¢ Documento voluminoso (signo de pres- | < Practico, flexible, atil. No necesariamen-
tigio) que hay que cumplir 3 como de | te lo cumpliremos al pie de la letra, pero
lugar (signo de eficiencia). si avanzaremos en el camino que hemos
decidido seqiin se presenten las situacio-
nes en el contexto.

¢ Los objetivos no siempre quardan rela- | ¢ Guarda coherencia externa (con la vi-

cion con las acciones. sién que persequimos) e interna (entre
sus componentes, objetivos, acciones,
etc.)

¢ Lo importante es cumplir con la forma- | ¢ Lo importante es que la escuela se trans-

lidad y presentarlo a la superioridad. forme progresivamente. Esto tiene m3s
valor y sentido para la propia escuela que
para agentes externos 3 ella.

Orientaciones para |3 elaboracion del plan de trabajo

La elaboracion del plan anual se hace de cara al PEl, como mecanismo para asequ-
rar la coherencia interna entre ambos

Entre la elaboracion del plan anual y el PEI existe una estrecha relacion. La cons-
truccion de uno est3 basada en el desarrollo del otro. No se trata de dos procesos
diferentes, es un mismo proceso de planificacion en dos dimensiones del tiempo,
el largo y el corto plazo.

El paso siquiente es la seleccion de objetivos estratégicos del PEI a implementarse
durante el presente afio

Como resultado del cruce de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amena-
zas tenemos un conjunto de objetivos estratégicos para los proximos afios. En la
escuela decidimos cémo los vamos a abordar durante el presente afio.

Elementos del plan

Veamos ahora un conjunto de elementos que nos permiten ordenar el Plan:

1. LOS OBJETIVOS

Los objetivos deben enunciarse en términos de resultados alcanzables. Esto supone
redactarlos mediante un sustantivo antes que un verbo en infinitivo, dado que éste
denota accion y no resultado. Un objetivo es resultado, no la accion que permite

llegar 3 él.
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Como no podremos lograrlo todo al mismo tiempo, sera necesario hacer una
priorizacion. Es preferible tener pocos objetivos y posibles de alcanzar en el afio,
que muchos objetivos inalcanzables. Cuando el objetivo es cuantificable se con-
vierte en meta. A partir de los objetivos se formulan las actividades.

Los objetivos expresan los resultados que vamos a lograr en el periodo de un afo.
Por ejemplo:
o Un sistema de seleccion y supervision de los equipos docentes ha sido esta-
blecido en el centro educativo.

¢ Se ha firmado e iniciado la ejecucion de convenios entre el centro educativo
y el gobierno local para el desarrollo de proyectos ecolégicos productivos.

¢ Cuatro grupos de autoformacién docente en investigacion-accion han pre-
sentado el resultado de sus investigaciones sobre problemas pedagogicos re-
levantes en el centro educativo.

2. ACTIVIDADES Y PROYECTOS
Actividades

Las actividades se precisan en funcién a los objetivos, no podemos desarrollar activi-
dades sin saber que es lo que logramos al ejecutarlas. Las actividades son las unidades
minimas en las que se desagrega el plan, contienen un conjunto de tareas:

Actividad

Taller de lectura sobre investigacion en la escuela
Tareas

Organizar los grupos docentes

Establecer los objetivos del taller

Seleccionar el material de lectura

Preparar las separatas de acuerdo al plan de lectura.

Guardan relacion con los recursos disponibles, en especial con los recursos huma-
nos. Es conveniente programar actividades de acuerdo a las posibilidades reales.

De presentarse (por circunstancias coyunturales) actividades no programadas ini-
cialmente, habra que estudiar cuidadosamente si conviene o no modificar nuestro
plan. De ser asi, éstas nuevas reemplazaran a alquna previamente programada. No
podemos recargar constantemente el plan inicial.

Proyectos

Los proyectos se precisan en funcion a los objetivos, son asumidos por equipos de
trabajo conformados con distintos miembros de la comunidad educativa.

Adenda del mes

Tanto las actividades como los proyectos consideran cronograma y responsable.
Este cronograma se ordaniza luego en una agenda del mes que permite progresi-
vamente visualizar y monitorear las actividades programadas.




3. PRESUPUVESTO

Se refiere al costo de cada actividad o proyecto hecho con base en los requerimien-
tos. Indica la fuente de financiamiento.

4. LA EVALUACION Y EL MONITOREO

Se evalda para comprender y valorar la calidad del trabajo realizado, los procesos
vividos por las personas y los resultados alcanzados al término de un periodo.

Se realiza el monitoreo para mantener un sequimiento de ciertos indicadores esta-
blecidos previamente que nos permiten conocer de modo permanente el estado o
calidad de los factores que intervendran en el logro de los objetivos.

Si usamos la metifora del viaje en automovil, 13 evaluacion son las paradas que
cada cierto tiempo hacemos para revisar cuanto hemos recorrido, por qué ha sido
esto asl, reconstruir 13 experiencia vivida, valorar lo aprendido en este recorrido y
los resultados alcanzados.

El monitoreo en cambio es cuando quien maneja el auto sabe que tiene una ruta
a sequir pero tiene que estar mirando el panel de control del vehiculo para saber si
lleva suficiente gasolina, aceite, agua, est3 atento al ruido del motor, 3 las llantas,
como también a los problemas que presente el camino.

Ambas acciones permiten obtener un conocimiento para darle continuidad al Plan
y hacer las variaciones que se consideren necesarias.

Son necesarios:
¢ Un cronograma para realizar la evaluacion (semestral, trimestral o anual).

¢ L3 determinacion de los indicadores del monitoreo y de los responsables de
mantener |3 informacién.

¢ L3 determinacion de las responsabilidades:

- Quiénes disefian los indicadores y los instrumentos de monitoreo.

~ Quiénes elaboran los criterios, aspectos y metodologia para la evaluacion.
Los procesos de evaluacion requieren de un clima de trabajo en equipo y de com-

promiso con los objetivos. No tienen caricter punitivo. Son un mecanismo de
aprendizaje de la comunidad educativa.

Para asequrar la coherencia interna del plan anual puedes utilizar un cuadro como
el siguiente:

OBJETIVOS METAS ACTIVIDADES CRONOGRAMA | RESPONSABLES
¢Qué vamos a ¢Qué vamos a | ¢Cuando lo vamos | ¢Quiénes lo van ha
lograr este afio? hacer para lograr a hacer? hacer?

este objetivo?
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Los proyectos de mejoramiento educativo

Son un modo de trabajo participativo e integral organizado al interior de |3 escuela
para atender los problemas prioritarios y desarrollar innovaciones en el ambito
pedagogico e institucional durante el periodo de un plan anual.

{QUE VENTAJAS TIENE TRABAJAR CON PROYECTOS?
a. Los integrantes de la comunidad educativa deciden las acciones concretas que se
realizardn en el periodo.

b. Al participar de este proceso se establecen lazos de relacion humana entre los
miembros de la comunidad educativa, credndose un sentido de identidad insti-
tucional y de responsabilidad colectiva en el mejoramiento de la calidad.

c. La escuela se centra en los aspectos pedagogicos de la vida de la escuela y sus
logros se convierten en el eje del trabajo de todos sus miembros.

d. El logro del plan no descansa dnicamente en el director o directivos. La gestion
de los proyectos se delega a equipos de trabajo vy los directivos cumplen su rol
de orientacion y sequimiento del Plan Anual.

LA ORGANIZACION DE LOS PROYECTOS DE MEJORAMIENTO EDUCATIVO

EN LOS PROYECTOS DE MEJORAMIENTO EDUCATIVO
HAY DOS DIMENSIONES QUE NO SE PUEDEN SEPARAR

Participacion Mejoramiento
y trabajo de la calidad
compartido educativa

Hay dos dimensiones inseparables en los proyectos de mejoramiento educativo: La di-
mension de participacion y trabajo compartido de los actores educativos y [a dimension
de mejoramiento de la calidad educativa. L3 evaluacion del proyecto al finalizar el afio
debe tomar en cuenta ambos aspectos: Si hemos crecido como comunidad y como
hemos mejorado la experiencia de aprendizaje de nuestros nifios en la escuela.

Los proyectos forman parte de la organizacién de la escuela. Cada proyecto es
asumido por un equipo responsable, con un coordinador. El trabajo del equipo es
también un proceso critico reflexivo respecto al tema que el proyecto aborda o
pretende abordar y su estrategia de funcionamiento tiene sentido pedagégico, no
s6lo administrativo: el proyecto es también un espacio para aprender en grupo.




[tinerario del equipo responsable de un proyecto

1.

Se

El equipo se instala y elabora un primer disefio del proyecto (objetivos, activi-
dades). Si bien el objetivo general del proyecto est definido en el plan anual, el
equipo inicia el proceso recuperando “sus saberes” sobre la tematica que éste
aborda y lo traduce en objetivos especificos y actividades.

El equipo inicia |a fase de apropiacién del tema, de empoderamiento. Se trata de
lograr que el equipo sea competente en el tratamiento de la tematica asignada.
Por ejemplo, si el objetivo general del proyecto es: “Estudiantes de los primeros
grados, mejoran significativamente su capacidad para la lectura comprensiva y [
expresion escrity”, los integrantes del equipo deben “saber” sobre lectura y escri-
tura, “saber hacer” como mejorar la lectura y escritura en nifios de los primeros
grados y tener una actitud valorativa al respecto.

pretende 3 través de este proceso que el equipo investigue, lea, discuta, se redina
con especialistas, busque asesorias, se empodere. Sus integrantes serdn en el colegio
el referente m3s cercano al tema, algo ast como “los especialistas” ante los cuales
se haran las consultas respectivas. De otro modo, el saber queda fuera de la es-
cuela y en tales condiciones icomo quiar un proyecto de transformacion?.

En esta etapa el equipo confronta sus saberes iniciales con otros, de manera que su

vision se amplia y las posibilidades de cambio real crecen para la escuela, en
realidad para los nifios de la escuela. Esta etapa se convierte en sustantiva, la
dedicacion a ella debe tomar algdn tiempo.

Una vez que el equipo ha reflexionado y se ha especializado puede entonces
reelaborar su version inicial. Proponer nuevos objetivos especificos, actividades,
incluirlas en un cronograma y presentar su propuesta fundamentando cada afir-
macion desde un saber renovado.

Es también su responsabilidad la puesta en practica del proyecto, |a ejecucion de
las acciones, el cuidado de los procesos, |3 evaluacion y el informe de resultados.
Puede ser que no logremos todo lo programado, pero si debemos avanzar en a
direccion que hemos decidido.

Itinerario del equipo responsable de un proyecto

Se instala
el equipo
¢+ Objetivos

Elabora primer - Lo + Actividades

L Inicia proceso Nuevo disefio

disefo del .

auto-formativo del proyecto .
proyecto * Monitoreo

+  Evaluacion

Indagacion critica

Elaboracion de ideas
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Esquema de
proyectos de mejoramiento educativo

El documento puede considerar las siguientes partes:

1. Nombre del proyecto
El nombre del proyecto debe resumir de queé se trata el
proyecto.

2. Fundamentacion

Sustento breve de la importancia del proyecto y su
aporte al mejoramiento de los aprendizajes de los ni-
fos.

3. Objetivos del proyecto
Son los resultados que se espera alcanzar al término
del proyecto.

4. Descripcion del proyecto
Se explica en qué consiste el proyecto. Sus caracteris-
ticas principales.

5. Indicadores del proyecto

Son las situaciones verificables cuyo cumplimiento per-
mite evaluar el avance del Proyecto. Resuelven la pre-
gunta: ¢Como saber si el objetivo se logré?

6. Actividades y cronograma

Las actividades son las acciones a desarrollar para el
logro de los objetivos. El cronograma indica el calenda-
rio de estas acciones. Debe indicarse también los res-
ponsables. Las fechas de evaluacion de los avances y
la evaluacion final también deben figurar en el
cronograma.

7. Presupuesto

El presupuesto indica recursos, costos y fuentes de
financiamiento, por actividad y del total del proyecto.




Esquema del
proyecto educativo institucional
Presentacion del centro educativo
1. La vision de la escuela que queremos
2. La situacion de la escuela
+ Problemas identificados en la escuela.
* Problemas seleccionados para investigacion.
* Informes de grupos de trabajo.
+ Conclusiones de las investigaciones realizadas.
3. La situacion del contexto
4. El enfoque pedagdgico

+ ¢Cbmo entendemos el aprendizaje y la ensefian-
za?

+ ¢ Qué roles asignamos a educandos y educado-
res?

¢ Nuestros principios pedagdgicos.
5. La propuesta de gestion
+ ¢COlmo entendemos la gestion educativa?

+ ¢Cuales son las caracteristicas de la gestion en
nuestra escuela?

+ Las politicas de gestion de la escuela.
8. Andlisis estratégico

+ Listado de fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas en orden de prioridad.

* Resultados del andlisis estratégico.

 Objetivos estratégicos.
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EL PEl: UN PROCESO DE NEGOCIACION CULTURAL

Al terminar este texto queremos insistir en dos ideas: 1) La construccion del PEI en
las escuelas requiere ser asumido como un proceso de negociacion cultural; 2) Las
escuelas que quieren cambiar necesitan cambios en la politica y la cultura del sis-
tema educativo. Veamos cada una de ellas.

La construccion del PEl en las escuelas requiere ser asumido
como un proceso de negociacion cultural

La idea de negociacion cultural supone una ruptura con cierta manera de com-
prender el conocimiento y el poder en la vida de |3 institucion escolar. El conoci-
miento se construye y valida en el espacio de la convivencia, en la intersubjetivi-
dad. Es en el espacio social donde las personas conocen e intercambian imagenes
sobre I3 realidad, tanto si estan haciendo un diagnéstico como si estan definiendo
objetivos estratégicos.

La realidad es un referente de discusion entre nosotros pero ninguno de los parti-
cipantes en el intercambio tiene una acceso privilegiado a 13 realidad, nadie es “ob-
jetivo” en si. Como afirma Maturana, cuando nos dicen “lo objetivo es esto” estin
haciéndonos un pedido de obediencia, nos piden que dejemos nuestro punto de
vista para asimilarnos al de otro. De esta manera el didlogo se limita a intervencio-
nes en torno 3 una sola perspectiva.

Si nos abrimos al hecho de que ninguno de nosotros tiene un acceso privilegiado
3 la realidad, las posibilidades de su comprension se amplian a la diversidad de par-
ticipantes, todos en condiciones de iqualdad. Esto pone en cuestion nuestras im3-
genes de la realidad y nos permite ingresar a negociar nuestras miradas, nuestras
intenciones e intereses. Asi daremos 3 luz una manera de comprender 13 realidad
y construir |3 escuela basada en el respeto de la diferencia y el pensamiento propio.

Esta manera de concebir el conocimiento pone también en cuestion algunos de
los argumentos con que se sostiene el poder en |3 escuela. Se ha mencionado 3 lo
largo del texto la contradiccion existente entre a finalidad planteada a la escuela
respecto a la formacion de ciudadanos y su condicién de organizacién jerarquica y
cerrada a la negociacion cultural.

El proceso de construccion del PEl es una posibilidad de transformar esta historia.
Sin embargo, habitualmente se presiona a directores y docentes mas bien para que
opten por la salida burocritica, por el documento, por los plazos de entreqga deter-
minados por la autoridad antes que por la realidad de los procesos y los ritmos de
las comunidades docentes.

Quienes tienen la responsabilidad de decidir politicas nacionales o quienes tienen
responsabilidades de gestion en el dmbito de las regiones y de las USE o ADE ten-
dran que superar esa comprension burocrtica de los procesos y las politicas en el
sistema educativo. Necesitamos menos de normas y control de su cumplimiento




y m3s de educadores con liderazgo para orientar y provocar procesos de cambio en
las escuelas desde los propios actores.

Generar este cambio en las instancias de conduccion del sistema exige una perspec-
tiva de negociacion cultural. Se movilizan valores, temores, habitos, mitos, intere-
ses, prejuicios. Lo mejor y lo otro de cada actor. La tarea de renovar el sentido de
la escuela, de renovar el papel de los actores en la pedagogia y la educacion del pars,
tiene que tomar en cuenta toda esa materia cultural.

Las escuelas que quieren cambiar necesitan cambios en la po-
litica y |3 cultura del sistema educativo

Uno de los argumentos de resistencia en los centros educativos para iniciar el pro-
ceso de elaboracion del PEI es que se trata de una politica coyuntural que no ten-
drg continuidad en el tiempo. Experiencias anteriores de falta de continuidad de
procesos en marcha estin presentes en la memoria de las comunidades educativas
y provocan reacciones de desconfianza, frustracion y pérdida de credibilidad en
apuestas como ésta. Existe “la necesidad de que los gobiernos de |a region adopten
politicas de largo plazo, politicas de Estado, no de gobierno, que correspondan a
un amplio horizonte temporal, asi como la necesidad de construir consensos na-
cionales en torno 3 esas politicas, s6lo ast éstas seran pablicas y nacionales...” (Latapr
1994).

La construccion de PEl requiere este marco de estabilidad. La concertacion es el
mecanismo m3s eficiente para la existencia de un plan nacional de educacion que,
siendo fruto del consenso social, sea la garantia de continuidad de las politicas. Esta
concertacion implica:

¢ El reconocimiento entre todos los actores educativos como interlocutores vi-

lidos.
o El desarrollo de una cultura de didlogo.

¢ La promocién y fortalecimiento de movimientos de educadores y de otros ac-
tores sociales 3 favor de la educacion.

Los PEl son expresion de una autonomia escolar responsable. Esta autonomia re-
quiere del marco de una politica descentralizadora. Necesitamos una descentrali-
zacion que no se limite 3 su dimension técnico-administrativa. La descentraliza-
cion debe ser entendida como una tarea de participacion ciudadana. En ella, los
actores locales (educadores, familias, organizaciones comunitarias y autoridades
municipales y del sector) reconstruyen una alianza, comparten una vision del de-
sarrollo educativo y proponen acciones. Se trata entonces de movimientos
socioeducativos que dan legitimidad y dinamizan la gestion local de la educacion.

En este sentido, las escuelas que comparten un territorio no se encuentran en una
l6gica de competencia entre si. No se trata de ver quién “elabora la mejor propues-
ta”, ni de quiénes tienen la “mejor escuela”. Eso es una perversidad. Por el contra-
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rio, 13 perspectiva m3s adecuada es la complementariedad de esfuerzos. Somos parte
de un espacio local y se requiere del concurso de todos para su desarrollo. Nuestra
tarea consiste en garantizar una educacion de calidad para todos los nifios y nifas
en cada escuela de la localidad.

El sector educacion debe cumplir un rol promotor. Sin embargo, en las experien-
cias de construccion de los PEI, el rol de los 6rganos intermedios no ha sido faci-
litar el proceso v, por el contrario, hay numerosos testimonios de que su actuacion
ha sido un obsticulo.

La accion de los 6rganos intermedios, que habria que redimensionar en funcién de
territorios y dindgmicas socioeducativas de mayor identidad, tendria que estar orien-
tada principalmente a qarantizar la calidad de los aprendizajes en la zona de su
jurisdiccion dentro de una estrategia de concertacion social, de promocion de ac-
tores locales y de autonomia de las escuelas. Una politica descentralizadora otor-
gara un papel importante a los niveles de gestion local en la concertacion social y
en la asesoria pedagogica.

Pero todos los esfuerzos tienen que articularse a urgente politica de revaloracion
del magisterio. Esto exige una mirada integral que tome en cuenta las condiciones
laborales y de calidad de vida, pero que sobre todo reconozca en los docentes
actores de politica educativa y profesionales capaces de pensar la educacion que
realizan.

Parte de ello es el esfuerzo por una formacién permanente del profesorado. Nece-
sitamos que nuestras escuelas se conviertan en centros de formacion permanente
de los docentes en ejercicio, desde el propio esfuerzo de la comunidad educativa.
Pero también como una estrategia apoyada desde el Estado, que permita garantizar
que efectivamente en cada escuela se inicie un proceso de transformacion real y
sostenida.
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Este texto esta dirigido principalmente a directores,
directoras y docentes que participan del proceso de
construccion del PEI en los centros educativos. La
razon de esto es que queremos propiciar una cultura
de trabajo en equipo. Trabajar en equipo es iniciar la
bisqueda de una escuela donde se vivan relaciones
democraticas, se “descentralice el poder” y se compar-
ta el trabajo, las decisiones, las responsabilidades y la
conduccion. Trabajar en equipo no equivale a division
del trabajo y suma de partes; por el contrario, debe
representar un esfuerzo de construccion colectiva.

Esperamos que este texto sea un punto de apoyo
eficaz para que cada comunidad educativa pueda ela-
borar una propuesta de PEI valida, pertinente a la reali-
dad donde desarrolla su labor y fiel a sus propios
suenos.

El texto consta de dos volimenes diferenciados
por su contenido e intencién.

El volumen I se inicia con una reflexion acerca del
acto de educar y de la escuela como institucion del
educar. Define al PEI' como el conjunto de acuerdos
que nacen de una dindmica de consenso/conflicto y
presenta una mirada sobre las finalidades del PEI como
proceso transformador. Finalmente, propone la rela-
cion entre los diversos niveles en que pueden desarro-
llarse proyectos educativos.

El'volumen Il presenta una manera de proceder
para construir el PEl en cada escuela. Se encuentra
dividido en tres partes: en la primera se analizan las
condiciones del contexto que dificultan 0 hacen viable
los Proyectos Educativos Institucionales; en la segunda
parte se reflexiona sobre el proceso interno de la
escuela en la construccion del proyecto; y en la tercera
presentamos un itinerario de procesos para su cons-
truccion.
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