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“Es grato sofiar, porque en los suefios

estan los planes del futuro. Los centros
educativos deben ser una fabrica d
hermosos proyectos, que si no nos atrevenos
a sofiarlos amorosamente, nunca daremosi|el

primer paso para realizarlos”.

D

P. José Maria Vélag;j




PRESENTACION

El «<Programa Internacional de Formacion de Educadores
Populares» nace de la necesidad de dar una respuesta adecuada a
la tarea de movilizar una educacion popular integral coherente y
articulada, en cada uno de los paises en los que Fe y Alegria esta
presente. Quiero resaltar en esta presentacion, con la brevedad
del caso, tres rasgos fundamentales sobre el educador, su quehacer
y su formacion.

« El ser educador en Fe y Alegria es un continuo reto y
lleva consigo un reiterado esfuerzo por ser persona en
plenitud. El educador se encontrara a si mismo como
valioso en la medida en que se sienta capaz de
comprometerse y de gastarse por otros, especialmente
por los pobres, pequefios y débiles.

 El acto de educar es un acto vital de entrega para ayudar
a construir o rescatar vidas. Con la educacién se trata de
formar hombres y mujeres que sean capaces de vivir en
plenitud y con dignidad, asumiendo responsablemente
su condicién ciudadana.

« El educador se forma en el proceso de producir
conocimientos y soluciones a los problemas que le
plantea su propia practica, se forma en un hacer
consciente y reflexivo sobre su préactica.

La Coleccion se estructura alrededor de los tres grandes
ejes de la Propuesta Formativa de Fe y Alegria:

1. Laformacién humana del educador. Configuracién de
una nueva identidad.

2. Laformacion socio-politico-cultural. Comprension de
la realidad local y mundial.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



encantaria que su uso se hiciera extensivo a todo educador que se
quiera comprometer con la educacién de los pobres de nuestros
paises. La mera lectura de los textos, aunque estoy seguro|que
ayudara no poco, no es la via recomendable en orden a exprimir
la riqueza metodolégica y conceptual que los mismos encierran.

Mis mejores deseos a los educadores de Fe y Alegria, sgbre
todo, para que disfruten del proceso de formacion: que éste sea
un proceso gozoso de reconstruccion de uno mismo y [de
preparacion para la bella tarea de educar a nuestros pequeffios,
jovenes y adultos. No dudo que el proceso de formacién va a
exigir lo mejor de cada uno, pero los educadores bien sabemos
gue s6lo dando vida es como recibimos abundante vida.

Conozco muy de cerca el enorme trabajo que ha llevado
la estructuracion de este Programa y lo que ha supuesto, y todavia
supone, la elaboracion de los textos y estrategias. El esfuerzo

gue han dado forma a cada uno de los temas, permitira llegar
final feliz. Y este esfuerzo no hubiera tenido ninguna garantiade
éxito sin el arduo y sistemético trabajo de direccion de Antonio
Pérez Esclarin y Maria Bethencourt. Vaya un reconocimientg y
agradecimiento a todos en nombre de Fe y Alegria.

Que el Sefior nos bendiga en este empefio de dar vida en
plenitud a nuestros pueblos.

Jesus Orbegozo
Coordinador General
Federacion Internacional de Fe y Alegria

NJ

Caracas, 15 de septiembre de 2002
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INTRODUCCION

Cada vez mas vemos la necesidad de transformar
modelos tradicionales de educar, porgue constatamos que no €
respondiendo a las demandas de los educandos y de la mi
sociedad: por un lado, los contenidos curriculares pronto pierg
relevancia, y, por otro lado, las formas de ensefiar no estan sie
quiza las mas pertinentes. No han faltado ocasiones, sin embal
en que los educadores han intentado experimentar innovacio
pedagdgicas en los centros educativos, pero éstas generalm
son esporadicas y, luego del entusiasmo de la novedad,
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educadores vuelven a sus antiguas practicas que justamente

cuestionaban. Para lograr realmente una transformacion, hay
empezar por crear las condiciones para que las innovacio
encuentren en el centro educativo terreno fértil donde pued
echar raices y se extiendan, como una enramada, a lo larg
ancho de toda una comunidad educativa sin que consid
obstaculos en su difusién y consolidacion.

Crear estas condiciones es papel de la gestiéon educat
con lo cual ésta adquiere un rol preponderante en los proceso
cambio, ya que a ella le corresponde proporcionarle sustenta
lidad a las iniciativas innovadoras que los educadores inten
introducir en la rutina del centro educativo. Cuando nuestra inte
cion es concretar las metas y objetivos que nos planteam
tenemos que pensar en seleccionar los medios que nos permi
alcanzarlos. Sabegestionarestos medios que pueden hace
factible una meta es una competencia que deben adquirir to
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los educadores, tanto los que cumplen tareas de direccion en el
centro educativo como los que laboran en el aula. En esta vision
amplia del hecho educativo, la gestidon es un asunto que incumbe
a todos los actores educativos.

Una gestidn educativa que promueva el cambio debe
promover la autonomia en las tomas de decisiones de los edu-
cadores en un ambiente que favorezca la participacion, el dialogo
y el consenso; y, sobre todo, debe reflexionar continuamente sobre
la misma practica como método de aprendizaje permanente en
aras de mejorar su desempefio profesional.

En ese itinerario propio de toda gestion, la planificacion
se convierte en la etapa de la construccion colectiva del proyecto
educativo del centro; momento importante porgque es cuando edu-
cadores, educandos y los mismos padres y representantes tienen
la oportunidad de sofiar y decidir en consenso las finalidades de
las acciones educativas que se desarrollaran en el centro. Es esa
visiéon de conjunto la que permitird que todo lo que suceda en el
centro adquiera sentido en ese geampecabezague entre todos
estan armando para que se gesten los verdaderos procesos de
transformacion social hacia los cuales apunta la educacion
popular.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



cAPiTULO 1
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\f La gestion
' educativa y sus
1 4 sentidos

1.1. ; Qué vamos a entender por gestion educativa®

Toda sociedad construye lugares donde nifios, nifias
jovenes tienen la oportunidad de acceder a los conocimien
acumulados por ella, a través de medios presenciales y masi
Alli se viene a aprender, pero también se viene a convivir ¢
otras personas, algunas adultas, quienes establecen las reg|
juego que van a regir esos procesos de ensefianza y aprend
gue constituyen la razén de ser de estos espacios cerrados, I13
dos escuelas, centros, colegios, liceos, centros de capacitaci
de orientacion.

Entendemos por gestion un conjunto de acciones que
llevan a cabo para alcanzar un objetivo previsto. Este sent
amplio de gestidn abarca el momento en que se planifica lo ¢
se desea hacer, la ejecucion de lo planificado, y el proceso
control y evaluacion. En un centro educativo, sus actores (dire
tivos, docentes, administrativos, obreros, padres y representan
vecinos) actdan con intenciones diversas, a veces no explici
pero siempre enmarcadas en un proposito educativo: el que
educandos adquieran los conocimientos y habilidades necesa

La gestion educativa y sus sentidos
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para que puedan desenvolverse en la vida; por consiguiente, de
alguna manera, todos estos actores son responsables de la gestion
de esos espacios de aprendizaje y convivencia.

Cuando echamos una mirada a la gestion diaria de un cen-
tro educativo, podemos observar que estos actores deben desen-
volverse en espacios diferenciados, inclusive fisicamente: existe
el aula, el lugar donde fundamentalmente un grupo limitado de
educandos y sus educadores establecen relaciones de ensefianza
y aprendizaje; pero existe el centro como tal, que comprende tan-
to las aulas como los espacios comunes, es el lugar de encuentro,
de coordinacion entre todos los actores; y, en tercer lugar, existe
el entorno que rodea el centro, de donde provienen los educan-
dos y sus familias. Estas tres dimensiones (aula, centro y comu-
nidad) deben también ser tomadas en cuenta cuando intentemos
comprender como se desarrollan los procesos educativos en es-
pacios concretos.

Habitualmente se piensa que la gestion de una institucion
es un asunto que so6lo incumbe a sus directivos y que solamente
se lleva a cabo en la dimensidn amplia del centro, pero no es asi;
también forma parte de la gestion lo que sucede en el aula, ya que
los educadores, al ensefiar, planifican un conjunto de actividades
que, luego de llevarlas a cabo, son evaluadas. Por otra parte, las
relaciones que los actores establecen entre ellos y con el entorno
dan lugar a una comunidad donde la convivencia de personas
con distintos intereses y orientaciones exige también que se es-
tablezcan criterios de accion que favorezcan el propdsito educa-
tivo del centro.

Es posible que las acciones que llevan a cabo los miem-
bros de una comunidad educativa estén ya determinadas en una
normativa establecida por entes externos o por personas que los
antecedieron, o, simplemente, por la costumbre. En ese caso, una
gestion es satisfactoria mientras mas proxima esté de estas nor-
mas; por consiguiente, los educadores deben ajustarse a los pro-
gramas de estudio y los educandos al reglamento de la institucion.
En este tipo de gestion, se dedica muy poco tiempo a la planifi-
cacion, se tiende a un gran activismo y a veces se genera una
gran dispersién porque los objetivos se perciben muy ajenos a la
realidad circundante.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



Sin embargo, podemos imaginar otra forma de gestig
los actores educativos podrian revisar permanentemente lo
ellos desearian hacer, intentarian responder de manera eficig
a necesidades concretas que plantean los educandos, sus p
y representantes, y hasta la misma comunidad. Esto supone
las acciones no pueden ejecutarse de forma espontanea, seg
gue indique la costumbre («eso lo hacemos todos los afios
algunos intereses particulares («a la directora le gusta asi»).
forma de gestidn exige que los actores educativos se planteer
manera precisa, lo que ellos quieren alcanzar a corto, median
largo plazo; en otros términos, se trata de implementaastian
por proyectogon una dindmica muy distinta a lo que podriamg
llamar unagestion normativaEn este caso, el proyecto nuncg
esta acabado, cada evaluacion de las acciones ejecutadas da
a un nuevo proyecto que intenta mejorar lo que se ha hecho h
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ahora e intenta también adecuarse a las demandas siempre

cambiantes del entorno educativo. Como es de suponer, en
tipo de gestion, la fase de planificacion adquiere mucha imp
tancia, asimismo, la fase de evaluacion no intenta tanto contrg
si el objetivo se alcanzé o no, sino recoger informacion que pu
da mejorar la accidn en el futuro.

En cualquier contexto, una buena gestioén depende de
direccion (gestion directiva) porque garantiza que las propues
se lleven a cabo; por lo tanto, a la cabeza del centro debe ex
una persona o un grupo de personas que sean capaces no sd
coordinar el trabajo de todos sino que puedan mejorar su r
dimiento.

La direccion de una organizacién supone una serie
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funcionedque es imposible que una sola persona pueda ser fes-gerenciales

ponsable de todas ellas. Una primera funcion es la de produg

(P): a la direccidn le compete que se produzcan resultados fipa

les, por lo tanto, las personas que dirigen deben saber lo qu
tiene que hacer, como se hace y lograr que se haga; generalm

son los que estan pendientes de que se hagan las cosas, sin erfl

bargo, a veces tienden a querer hacerlas todas. Una segunda
cién es la de administrador (A): a la direccion le preocupa
organizacion, la eficiencia, que las metas se alcancen y se im
menten; a las personas que dirigen les debe interesar cém
esta haciendo el trabajo, no solamente el qué y el para qué; de
ser buenas administradoras, atentas al orden, a la rutina; er
gunos casos pueden resistirse al cambio porque temen que

La gestion educativa y sus sentidos
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pueda generar desorden. Una tercera funcion es la de emprende-
dor (E): en un ambiente cambiante, la organizacién necesita que
desde la direccién surjan nuevas acciones capaces de hacer frente
alos nuevos retos; se trata de personas entusiastas que aprovechan
el conflicto para introducir ideas novedosas; ciertamente en al-
gunas ocasiones tantas ideas nuevas hacen correr el riesgo de
agotar a sus comparfieros. Una cuarta funcion es de integrador
(I): una buena direccidn debe tender a formar equipos que ase-
guren la continuidad de la organizacion; las personas que dirigen
deben integrar las ideas de todos, facilitar los consensos, por lo
tanto interesarse en las relaciones humanas; aunque a veces los
procesos de integracién tienden a retrasar las tomas de decisiones.
Como puede observarse, todas las funciones son indispensables
en una buena gerencia, pero debe lograrse el equilibrio entre
ellas.

Es muy dificil lograr que una sola persona cumpla estas
cuatro funciones gerenciales, lo que supone que el trabajo di-
rectivo se haga en equipo, con personas en las cuales predomine
uno y otro estilo de dirigir a fin de que puedan complementarse,
reconociendo las diferencias de estilo y opinion, aceptando el
conflicto como una oportunidad para mejorar la gerencia a fin de
gue puedan aprender a actuar en consenso, tal como desearia que
lo hiciera el colectivo de la organizacion.

1.2. La gestion en el marco de la Educacion
Popular

En la Educacién Popular la gestion adquiere algu-
nos rasgos especificos, por ejemplo, el hecho de trabajar en los
sectores de la poblacion con mayores carencias nos obliga a crear
un ambiente, en el centro y en el aula, que permita que los edu-
candos no se sientan excluidos y puedan desarrollar sus poten-
cialidades a plenitud de acuerdo con unas reglas de comportamien-
to asumidas por todos de forma consensualjrak del centro
se convierte en una preocupacion de todos. Por otra parte, la in-
tencionalidad politica y ética de la Educacion Popular le imprime
a las tareas de gestion un caracter pedagdgico de gran trascen-
dencia: no se trata de administrar unos recursos (humanos y ma-
teriales) a fin de alcanzar unas metas fijadas; porque el interés se
centra en las personas involucradas en el proceso educativo, en
Su crecimiento como persona y como ciudadana; en consecuen-
cia, adquiere relieve el aspecto formativo y reflexivo de la gestion.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



Ademas, el énfasis en la transformacién de la realidad

su suefio de tener cerca del hogar caea del sabepara las
generaciones futuras. Esta realidad no puede descuidarse:

da entre los pobladores mas cercanos a ella. La vida cotidian
nifios, nifias y jovenes se va tejiendo alrededor de estos recintos
cerrados, reglamentados que, a veces, son su Unico vinculo|con
lo que sucede mas alla de la vecindad.

Ante todo, la escuela sigue siendo el espacio legitimo
donde los nifios, nifias y jovenes pueden confrontar sus experien-
cias previas, sus creencias con conocimientos mas cientificos,
pero alli también pueden adquirir las competencias bésicas|de
aprendizaje. Mientras mas complejo se haga el acceso a los cono-
cimientos de punta, mayor sera la responsabilidad que tiene la
escuela de ofrecer su acceso democrético y sin discriminacjon
hacia todos los sectores de la poblaciéon. Frente a los grandes
abismos sociales, para millones de personas la escuela es la|uni-
ca manera de acceder al saber acumulado; es el aula, a veces de
techo de palma, con un docente, un pizarrén, tizas y cuadernos,
la estrategia pedagdgica mas econdmica, mas extensiva y de
mayor sostenibilidad en el tiempo.

La gestion educativa y sus sentidos 1 5
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Por otra parte, el fuerte deterioro de las condiciones de
vida de amplios sectores de la poblacion ha obligado a la escuela
a asumir funciones que tradicionalmente le ha correspondido a la
familia. Cada vez més se observa que los nifios y nifias, que
llegan a la escuela, carecen de los habitos elementales de higiene
y de alimentacién, de mecanismos de autocontrol individual nece-
sarios para una sana convivencia, ademas de una fuerte carencia
de afectos y de formas de expresarlos. No es casual que las fun-
ciones minimas de reproduccion social estan adquiriendo lugar
privilegiado en los centros educativos: el desayuno escolar, la
educacion en la salud, la educacidn en valores... La escuela se ha
convertido en un dispositivo compensatorio ante las debilidades
de la socializacion primaria. Quiz4 el reto, en estos nuevos con-
textos, consistira en idear estrategias para que estas nuevas fun-
ciones puedan tener un efecto expansivo hacia la comunidad que
rodea a los educandos. Habria que pensar en como la escuela
puede convertirse en la puerta de entrada de procesos de desa-
rrollo comunitario que mejoren las condiciones de vida de las
familias de los nifios, nifias y jovenes; de lo contrario, estas
acciones corren el riesgo de no tener un impacto sostenible en la
vida de los educandos.

Un centro educativo que promueva la Educacion Popular
debera integrar en su reflexion de la gestion estos retos que el
entorno le demanda: como lograr una educacion que no reproduz-
ca pobreza, cdmo integrar nuevas funciones compensatorias en
la gestidn cotidiana del centro y cédmo proveer una convivencia
democratica.

Sin embargo, no se trata solamente de crear un ambiente
en el centro donde los actores se orientan por los valores de una
sociedad ideal; no podemos cerrar las puertas a la realidad social
y aislarnos. También es necesario que los actores participen, mas
alla de los muros del centro, de forma activa en la transformacion
de las condiciones que impiden que todos accedan a bienes y
servicios necesarios para tener una vida digna en una sociedad
cuyos objetivos sean la equidad y la justicia.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



Guia de Trabajo

1.

¢En qué se diferencia la gestién de un centro educativg
de la gestion de una cércel? En cuanto a los fines que
persigue, los medios que utiliza, las personas que inter-
vienen y los resultados que obtiene.

Menciona procedimientos que por costumbre se llevan
a cabo en el centro educativo donde trabajas. ¢Crees
gue estos procedimientos rutinarios pueden impedir
procesos de transformacion educativa?

Haz una lista de todas las actividades que se llevan a
cabo en tu centro educativo y clasificalas segun los
siguientes criterios.

a. Contribuyen al proceso de ensefanza y aprendizaje
de los educandos.

b. Atienden demandas de la comunidad.
c. Contribuyen a la integracion social.

d. ¢ En qué se hace mayor énfasis?

La gestion educativa y sus sentidos
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CAPiTULO 2

4 '._ Sl

”
/ Una gestion

;
L ~ 1 4  parael cambio

Desde una mirada interna, observamos que la maquina-
ria escolar muestra, sin embargo, signos de debilitamiento, como

lo demuestran los bajos rendimientos académicos, la repitenc

ay

la desercion escolar, que no son sino sintomas de una resistencia
de los educandos a los actuales modelos de ensefianza-aprendizaje

gue no logran tomar en cuenta la diversidad de intereses y
ritmos de aprendizaje de los educandos, ni los contenidos pe

los
rti-

nentes y relevantes socialmente. Poco a poco se ha ido conso-
lidando un modelo escolar que promueve la exclusion de aque-

llos que no logran adaptarse a la maquinaria.

Pero llama la atencidn que esta maquinaria ha constru

do, alrededor y por encima del objetivo primordial de la escue

a,

un conjunto de rituales, de rutinas y de costumbres que se han

hechonaturalese incuestionables. Observamos que el traba

(0]

escolar se ha organizado de tal manera que cada dia se le dedica

menos tiempo a lo que Becesaricaprender mientras que otras

actividades, de caracter integrador, adquieren mucha importan-
cia (actividades extracurriculares, celebraciones, festividades,

etc.). Los educandos y los mismos docentes se ven anima
cuando tienen que organizar una fiesta, un evento deportivo, p
se aburren al tener qescucharclase.

Una gestion para el cambio
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Intentar recuperar las intenciones primeras de la escuela
como espacio de aprendizaje y convivencia, pero ofreciendo una
educacion de calidad que responda a las nuevas demandas que le
hace la sociedad, supone revisar su actual forma de organizar el
trabajo educativo e intentar detectar aquellos aspectos de la gestion
que pueden obstaculizar o potenciar cualquier proceso de inno-
vacion o cambio educativo.

Una de las primeras tareas para comenzar el cambio en la
gestidn consiste en analizaritBosincrasia institucional de la
escuelaes decir, las particularidades de la escuela como insti-
tucion que la llevan a considerar que el estado perfecto de fun-
cionamiento es la rutina. Es la rutina la que puede garantizar el
funcionamiento de un sistema de ensefianza compartimentado
en aula-clase que genera una gran fragmentacion del trabajo es-
colar, evidenciado en los horarios, los docentes por hora, la di-
vision disciplinar; en ese ambiente, los actores no pueden casi
articularse en tareas comunes. Ademas, la gestion cotidiana se
centra en la ejecucion de tareas de ensefianza, dejando poco tiempo
disponible para la reflexion en la accién y la evaluacion que al-
gunos docentes perciben como pérdida de tiempo. No es extrafio
gue la mayoria de docentes consideren los tiempos de planifi-
cacion, revision y control como momentos de descanso y de dis-
traccion. Mientras més se consolida un centro educativo como
institucion, mas dificil se hace la aceptacion y la puesta en prac-
tica de la innovacion pedagoégica. Es importante comprender que
esta idiosincrasia institucional no es culpa de nadie, sino que la
genera la propia escuela en su dindmica institucional cotidiana.

2.1. Las claves para el cambio

Una gestion educativa que promueva el mejoramiento del
centro educativo debe tener algunas caracteristicas, como son la
autonomia, la participacién y la formacion.

La autonomia:en primer lugar, habria que mencionar la
capacidad que deben tener los miembros de una comunidad edu-
cativa (directivos, docentes, educandos, personal de servicios,
padres y madres de familia) de poder reflexionar sobre los pro-
blemas del centro educativo, sobre sus necesidades e intentar ela-
borar y poner en préactica propuestas propias de accién. Los cen-
tros educativos han estado siempre dirigidos desde instancias
administrativas externas que emiten instrucciones, difunden ma-
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nuales de procedimientos rigidos, que no toman en cuenta la|
versidad ni las particularidades de cada centro. Esta intenc
homogeneizadora le ha restado vitalidad a la dinamica escg
gue solamente es valorada en sus aspectos administrativos
centro escolar es eficiente si entrega los recaudos solicitados
los lapsos previstos). Ciertamente, la excesiva centralizacion
sistema educativo ha debilitado las potencialidades de los actg
de un centro escolar, pero también ha contribuido a ello la g
mializacion de los docentes que algunas veces anteponen
reivindicaciones econdémicas a los intereses de los educand
Los centros educativos reciben presiones por todas partes, in
sive de los padres y representantes. Si se quiere la transformal
de la gestion educativa, es necesario promover la autonomig
la comunidad educativa como una instancia que congrega
tores con diferentes posiciones e intereses, pero que se han re
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do para elaborar en comun y en consenso un proyecto educativo

gue intente solucionar las problematicas detectadas en el cen

Los procesos de descentralizacién promovidos desde
administracion estatal, en los contextos de reformas educativ
favorecen cada vez mas esta autonomia.

Cada centro educativo contara asi con un proyecto edu
tivo propio, lo mas cercano posible a la realidad que vive la G
munidad local; y tanto educadores como educandos no tend
la impresién de que cumplen con tareas y procedimientos i
puestos desde instancias institucionales extrafias; ademas, el h
de decidir de manera autonoma el uso de los recursos y de
procedimientos adecuados para alcanzar los fines deseados
proporciona a los actores educativos un sentimientenade
poderamientaque les permite admitir los cambios como opor
tunidades y no como amenazas.

Cuando un centro gana autonomia obtiene las siguien
ventajas: puede adaptarse con facilidad a las nuevas deman
responsabiliza a los mismos actores de la marcha del centro;
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vorece la capacidad de iniciativa; y puede ejercer control perma-

nente sobre los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Desde esta perspectiva, las instancias administrativas
ternas de control y seguimiento, que estan de acuerdo con
ventajas de la autonomia escolar, deberan modificar su forn
de intervenir en el &mbito escolar: en lugar de supervisar y ve
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ficar si el centro cumple cabalmente la normativa central, les to-
cara desarrollar tareas de animacion y acompafiamiento pedagogi-
co, asi como facilitar las herramientas necesarias para que el cen-
tro pueda manejar eficazmente su proyecto educativo en un cli-
ma de didlogo y de aprendizaje mutuo.

Sin embargo, no podemos dejar de mencionar los riesgos
de una excesiva autonomia. La comunidad educativa podria cen-
trarse en exceso en el micromundo escolar y aislarse de lo que
sucede a su alrededor, en el sistema educativo general y en la
misma sociedad. Este aislamiento puede generar recelos, sen-
timientos de competencia y puede llevar a ver la educacion sélo
desde las necesidades internas y particulares de un centro. Por
ello, es importante esforzarse por participar en encuentros e in-
tercambios entre centros que no solo dan la oportunidad para dar
a conocer lo que se hace sino para relativizar la propia realidad,
aprender de los demas y tener una mirada mas global de la pro-
blematica educativa.

La participacion: en segundo lugar, los miembros de la
comunidad educativa deben participar tanto en la gestacion del
proyecto educativo como en su ejecucion. Esta participacion pro-
duce un sentido de pertenencia al centro educativo que les per-
mite a los miembros de la comunidad estar alertas ante cualquier
factor que perturbe el buen desenvolvimiento de la labor educa-
tiva. Ciertamente, cada miembro de la comunidad trae unos in-
tereses diferentes: el personal directivo generalmente esta im-
pregnado de la cultura institucional que imponen las normativas
del Estado, los docentes han definido con claridad un conjunto
de derechos laborales en un ambiente social donde su labor es
poco reconocida y valorada, pero también los educandos y los
mismos padres y madres de familia traen a la escuela su cultura
de experiencia. Estas tres culturas tienen que aprender a convivir
en ese recinto cerrado y cercado que tiene una vida ciclica anual;
y también los actores educativos deberan establecer una especie
de negociacion culturafue podra verse favorecida si todos se
sienten participes de un proyecto comun visto bajo mdltiples
puntos de vista que son considerados y respetados.

Participar no es otra cosa que tomar parte de una acti-
vidad o proyecto junto a otras personas que tienen intereses se-
mejantes. El grupo es el instrumento imprescindible de la parti-
cipacion; en toda organizacion las personas se agrupan general-
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mente de manera informal, mantienen interacciones inmediatas, '-'i

tienen metas comunes. Su interés por agruparse puede ser d
so: afinidades afectivas, interés profesional, funciones semej
tes, intereses politicos. Al observar la dinamica de un grupo, pus
detectarse que las personas ocupan posiciones variadas: alg
tienen el rol predominante de conductoras del grupo que p
mueven iniciativas y animan al grupo; hay personas que ase
ran, aconsejan y ayudan a mantener el equilibrio del grug
siempre hay una mayoria silenciosa que sabe escuchar y es fi
grupo; pero también encontramos personas que hacen oposi
a los lideres y a las opiniones del grupo. También los estilos
participacion en la dindmica interna del grupo pueden ser div
sos: a) estilo democratico en el cual el poder esté en el grupo
fija los objetivos y establece los mecanismos de accion; b) es
burocratico: la meta es establecida desde afuera y aceptada
todos; c) estilo anérquico: los miembros del grupo no aceptar
liderazgo de nadie y las relaciones son de caracter informal;
estilo carismatico: las metas del grupo se identifican con |
intenciones del lider quien posee una personalidad que manti
la cohesion del grupo, pero hace dificil la oposicién y la critic
e) estilo de consenso: los miembros del grupo tienden a nego
las propuestas sin llegar a una votacidn que puede generar
minoria no victoriosa que, a largo plazo, puede provoc
conflictos en el grupo; f) estilo de oposicién: mantienen un
actitud de confrontacion, generalmente, de caracter ideolégi
por el control del grupo. En la trayectoria histérica de un gruf
estos estilos cambian; por ejemplo, se puede pasar de un e
anarquico a un estilo democrético si el grupo logra madurar
autoorganizarse.

El compromiso en unatarea colectiva exige que los miemn-

bros del grupo vayan interiorizando una serie de actitudes g
pueden facilitar el éxito en sus acciones comunes: a) saber e
char y respetar el orden de palabra; b) aceptar las decisiones
midas por las mayorias, pero respetando las opiniones opue
de las minorias; c) valorar el didlogo como medio para supe
los conflictos; d) aceptar a las personas que ejercen la repres
tatividad y asumen el rol de responsable del grupo.

Sin embargo, en la participacion surgen dificultades ¢
las que hay que tomar conciencia para intentar solucionarl
generalmente provocadas por las relaciones personales, los
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blemas individuales, los diferentes ritmos de trabajo, ciertos es-
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tilos de participacion. Por ello, es importante que el colectivo
aprenda técnicas que mejoren la participacion, como por ejem-
plo, observar y analizar los roles que las personas asumen en los
grupos de trabajo a través de la aplicacion de dinamicas de gru-
po; técnicas de comunicacion que permitan aprender a escuchar
y aprender a expresarse en grupo; técnicas de cooperacion que
ensefien a asumir responsabilidades y compartir tareas; técnicas
de organizacion que incluyan el manejo del tiempo.

Las reuniones son las instancias donde los grupos pueden
medir su madurez, porque en ellas se planifica, se toman deci-
siones, se controla lo que se ejecuta, se evalla; ademas, también
en esos encuentros se desarrollan los sentimientos que favorecen
la participacion (solidaridad, sentido de pertenencia, respeto al
otro). De ahi se puede inferir que es importante desarrollar entre
los miembros de un colectivo destrezas en el manejo de reuniones
(animacion, redaccion de la memoria), técnicas de busqueda gru-
pal de informacion (lecturas en grupo, lluvia de ideas, estudio de
casos, discusidn en subgrupos, mesa redonda) procedimientos
para la toma de decisiones (solucion de problemas, arboles de
decision), técnicas colectivas que favorezcan la innovacion y el
cambio (investigacion, formacion, circulos de calidad).

La formacidn: en tercer lugar, para que el cambio y la
innovacion puedamstitucionalizarseen ambitos a veces rigi-
dos y conservadores, es necesario crear permanentemente espa-
cios de reflexion y evaluacion de la propia practica educativa:
cada problemética que surge en la misma practica es motivo para
plantear, entre los actores educativos, procesos de investigacion
en la misma accidn cuyos resultados pueden ser socializados con
los demés miembros de la comunidad educativa.

Estamos hablando de un estilo particular de formacion,
centrada en la practica cotidiana del centro, no en la adquisicion
simplemente de teorias de la educacidn; en consecuencia, se de-
sarrollaria en las mismas instancias grupales que organice el cen-
tro educativo, no se crearian instancias especiales (talleres, cla-
ses, por ejemplo). Por lo tanto, la organizacion del centro va
definiendo un estilo de aprendizaje permanente que intenta ge-
nerar conocimientos de las propias vicisitudes de la practica, que
hace énfasis en los procesos y que le da mucha importancia al
desarrollo de competencias grupales.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



Los procesos de aprendizaje en una organizacion pueden '--'i
ser variados: a veces sera intercambio de informacion e ideas; en
algunas ocasiones sera la presentacion y el estimulo para experi-
mentar nuevas practicas, o la observaciéon de lo que los ¢ m-g"‘"
pafieros estan haciendo; también puede consistir en transferir = &7+
conocimiento o aprender de experiencias pasadas.

La idea es convertir el centro en uc@munidad de
aprendizajeno sélo para el alumnado, sino también para los de-
mas actores del proceso. Todos deben aprender a darse cuenta de

sus errores, debilidades y fallas, tener la oportunidad de corre-

girlos y resolver de manera creativa los problemas que se p

senten.

Sin embargo, para llegar a sera escuela que apreride
es preciso que los actores educativos sean capaces de:

Interrogarse: un nuevo grupo de educandos gener

incertidumbre entre los docentes, los padres de fami-

lia estan preocupados de la situacién conflictiva en
pais; los directivos tienen dudas si estan dirigiend
adecuadamente el centro. Estas son interrogantes

pueden desencadenar la busqueda de nuevos ap
dizajes.

Investigar: para responder a estas preguntas es ne(
sario indagar posibles respuestas, algunas ya dadas
otras personas en situaciones similares, otras que s
la misma accién puede responder, otras serd la exf
riencia acumulada por la misma institucion. La re
flexion sobre la misma accidn promueve un estilo d
investigacion activa que permite producir un cono
cimiento practico mucho mas (til.

Dialogar: como se trata de problemas comunes a t
dos los que estan involucrados en el centro educatiy
la reflexion se debe compartir con los demas, quien
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; . estan
pueden aportar ideas enriqguecedoras o aprender de |0 gesarrolladas
que se ha logrado avanzar en la solucién del proble- en Miguel
ma. Es en el didlogo donde surge generalmente |el é%rgg)sfue”a

. . . La
aprendizaje del colectivo. escuela que
aprende.
» Comprender:estos procesos nos deben llevar a com-  Egiciones
prender mejor lo que hacemos, a disminuir nuestrgs Morata, S.L
Madrid.
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niveles de incertidumbre y de inseguridad ante lo nue-
VO que se nos presenta como desconocido.

e Mejorar: lo que ha resultado de los procesos de re-
flexibn compartida nos debe llevar a mejorar la prac-
tica, es alli donde se vera el fruto de lo aprendido.

e Sistematizar.es preciso recoger lo que se va apren-
diendo, ordenarlo, escribirlo, a fin de que pueda di-
fundirse y ser debatido, y, sobre todo, que pueda pasar
a formar parte de la memoria oficial del centro educa-
tivo para que sirva de insumo a los futuros miembros
de la comunidad.

No es suficiente desarrollar estas capacidades en los ac-
tores, también se hace necesario crear condiciones para que el
aprendizaje no sea obstaculizado por la rutina, la descoordinacién,
una direccién demasiado centralizada o la misma desmotivacion.
Es preciso que el equipo directivo asuma la conduccién de estos
procesos de aprendizaje, coffitsmadores de formadores
los docentes acepten aprender, al igual que lo hacen sus educan-
dos, lo que contribuye a generar actitudes flexibles y dispuestas
al cambio cuando la realidad educativa lo demanda.

Sin embargo, hay que tener cuidado que este énfasis en el
aprendizaje organizacional dé mucha importancia al proceso mis-
mo sin interesar si los contenidos y los resultados estan realmente
transformando el centro educativo; también es importante que
los contenidos de formacion atiendan la problemética de ensefian-
za y aprendizaje de los educandos, que es la razon de ser del
centro educativo. A menudo observamos que lo que sucede en el
aula es poco trabajado en los espacios de reflexion, porque se le
da mayor atencién a los problemas de integracion entre docentes,
al clima escolar, al crecimiento personal, sin detenerse a averi-
guar si este mejoramiento en la persona y en las relaciones tiene
un impacto en el desarrollo profesional de los educadores en el
aula.

Al iniciar un proceso de cambio es importante que los
miembros de la comunidad educativa reflexionen sobre las posi-
bilidades de autonomia, de participacién y de formacion interna
con que cuenta el centro educativo, ya que se tratgpdeidades
internasde la gestién que proporcionarian sustentabilidad a los
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cambios e innovaciones que se intentan introducir en la dinam
de los procesos de ensefianza-aprendizaje. Cuando el can
viene de afuera (instancias organizativas nacionales, reform
leyes) es preciso que los interventores desarrollen estas
pacidades internas, de lo contrario, estos esfuerzos puedern
dar sus frutos, y la innovacion se integra a viejas rutinas perdie
do vitalidad.

En contextos de cambio, resulta méas favorable un est
de direccion democrética que vaya promoviendo la participaci
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de todos los miembros en la construccion de los objetivos del

proyecto educativo; de esta manera los actores concebiran el
yecto como la sintesis del aporte de diversas y opuestas

Dro-
DPi-

niones que fueron sometidas a discusién en el colectivo donde se

negociaron los objetivos para llegar a un consenso; esto gen
un gran sentido de responsabilidad entre los miembros de la
munidad educativa. Ciertamente, este estilo de direccion favor
la interaccion y mantiene abiertos los canales de comunicaci
pero hay situaciones en el centro educativo, producto de la eg

era
co-
bce
0N,
pe-

cificidad del ambiente escolar masivo e institucionalizado, q

e

exigen un estilo de direccion més dirigido y menos participativp,
pero que no genera conflicto cuando el colectivo entiende que a
la direccién le compete la toma de decisiones en algunos campos

operativos (cumplimiento de horarios, organizacién de los rec
sos, por ejemplo). Tal como puede observarse en el cuadro
guiente, existen diferentes grados de participacion en una or|
nizacion, siendo el mas bajo cuando los actores estan, po
menos, informados de lo que sucede y de las decisiones qu
direccion piensa asumir, y el més elevado es cuando los mig
bros de la organizacion participan en la cogestion del centro.

Cuadro 1: Escala de participacion

+ P

DIRECCION

/

/
/

PARTICIPACION
+

Autogestion

/

Consulta

Informacién Propuesta | Delegacion | Codecision | Cogestion

Fuente: Gento Palacios, Samuel (1984ticipacion en la gestion educativa
Editorial Santillana, Madrid.

Una gestion para el cambio

r_
Si-

ga-

lo

e la

m_

27



28

Guia de Trabajo

1. ¢En qué aspectos tu centro educativo es auté-
nomo?¢Cémo crees que se podrian ampliar los niveles
de autonomia?

2. En qué aspectos tu centro educativo promueve la parti-
cipacion de los integrantes de la comunidad educativa?
¢ COmo crees que podrian ampliarse sus niveles de par-
ticipacion?

3. ¢Cuenta tu centro educativo con espacios y momentos
dedicados a la formacion de su personal? En caso afir-
mativo, describe las caracteristicas de esa formacion.

2.2. La historia compartida

Seguirle la pista a la trayectoria histérica de un centro en
particular nos permite detectar ciertas regularidades en la dinami-
ca de trabajo, las cuales se encuentran en cualquier institucion
educativa; con ello podemos relativizar las criticas que habitual-
mente hacemos, y evitar caer en el error de creer que algunas fa-
llas de gestion se deben siempre a la personalidad del director, a
la inercia de los educadores o0 a la desmotivacién de los padres y
representantes.

Por ejemplo, cuando se decide abrir un centro educativo,
las necesidades son muy simples: se requiere un local, un grupo
de docentes, la garantia de recursos y una matricula fija de edu-
candos. Luego, cuando el centro ya se ha consolidado, las
necesidades se hacen mas complejas: ahora preocupa el ren-
dimiento académico, la resistencia de los educandos a permanecer
en el proceso, el cumplimiento del reglamento interno, etc.

Para poder introducir cambios en el centro educativo re-
sulta necesario, en primer lugar, determinar en qué momento de
la historia institucional se encuentra el centro, porque las estrate-
gias no seran las mismas para un centro que funciona desde hace
20 afios que para uno que acaba de arrancar. Toda organizacion
experimenta ciclos de vida, al principio es el periodo embriona-
rio, cuando apenas un pequefio grupo de personas suefia como
quisieran organizarse para llevar a cabo sus suefios y esperanzas;
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si la idea logra cuajar, los fundadores comienzan a colocar
primeras bases: es una época de mucha actividad y entusiag
en este momento, el interés se centra en la busqueda de fond
de personal, domina el caracter emprendedor (E) y productor
en la gestién; poco a poco la organizacién comienza a dotarse
una base administrativa; se pasa mas tiempo en reuniones de
nificacion y de coordinacion, pero también ya se comienza a

ganizar la contabilidad de los fondos; comienza a desarrollarsg
visién administrativa (A) en la gestion. Esta etapa le da seg
ridad a la institucion, esta preparada para alcanzar los objeti
que se fijan con rapidez y eficacia; ademas, hay interés en
ducir los conflictos entre las personas a fin de crear un ambie
agradable de trabajo. La organizacion esta en plena juventud.
embargo, la organizacién avanza en el tiempo y entra en la 1
durez donde hay una mayor certidumbre de que las tareas se
varan a cabo, no hay urgencia, porque se ha consolidado uné
fraestructura administrativa que da curso a cualquier nue
proyecto; asimismo, a los miembros les gusta encontrarse,

mentar el mundo que han creado; hay interés por las activida
de integracion (1). Poco a poco, la organizacion comienza a pré
cuparse de las formalidades, de los sistemas de control ad
nistrativo, de establecer los reglamentos de funcionamiento;
administrativo puede llegar a obstaculizar las ideas emprende
ras. Ciertamente, la institucion entra en un fuerte proceso de

rocratizacion, ya que resulta mas importante conservar lo que
ha logrado que embarcarse en nuevos proyectos; por lo tantg
pierde contacto con la realidad; para justificar su conducta,
alude mucho a los fundadores, su pensamiento se recuerda
manentemente como una forma de intentar volver al primer ¢
tusiasmo. Si la organizacion no reacciona a tiempo, pronto pi
de vitalidad.

En el caso de los centros escolares, estos ciclos de Vv
adquieren unas caracteristicas particulares, ya que, desd
comienzo, la gestidn debe preocuparse por establecer una ru
de tiempos que favorezca una intervencion eficaz y eficiente p
atender grupos numerosos de educandos en espacios delimit
denominados aulas. Independientemente de las buenas inten
nes de los padres y representantes y del entusiasmo de edug
res comprometidos, aquella escuela construida con el esfue
de la comunidad deber& construir una cerca alrededor de las
las de clase aislando la vida escolar de la vida cotidiana de
vecinos, y, al delimitar el espacio escolar, docentes, padres y
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presentantes se veran obligados a fijar unas normas minimas de
convivencia para mantener el orden y la disciplina y para regular
los contactos con el mundo exterior; por consiguiente, un centro
educativo que goce driena saludse vera en la necesidad de
administrar con soluciones iguales, permanentes y eficaces, con-
flictos diversos garantizando la equidad y la justicia.

Cuando los actores de una comunidad educativa desean
mejorar el centro, deben comenzar por recuperar su historia, cémo
fueron los inicios, qué sofiaban sus fundadores, como esos suefios
fueron modelando las actuales estructuras del centro. A lo largo
de la trayectoria histdrica del centro, se han acumulado un con-
junto de aprendizajes que constituyemkamoria colectiva ins-
titucionaF que todos comparten implicitamente siendo requisito
indispensable, para los que llegan por primera vez, aprenderla.
Esos aprendizajes por experiencia, que son comunes a todos aque-
llos que llevan tiempo laborando, es una historia compartida que
facilita la integracion interna y crea un sentimiento de familia-
ridad y de vivir en comunidad. Sin embargo, estos aprendizajes
deben ser puestos a prueba, porque en ellos se puede encontrar el
germen de nuevos proyectos (suefios no realizados todavia) o las
resistencias a un proyecto innovador.

Guia de Trabajo

1. ¢Enqué momento se encuentra tu centro educativo
con relacién al ciclo de vida de toda institucién?

2. ;Qué se requiere para mejorar la actual situacion del
centro?

3. Recuerda con otros comparieros de tu centro educativo,
aquellas experiencias que forman parte de la memoria
del centro.

4. Indaga con los fundadores del centro, qué suefios ellos
tuvieron y cuales todavia no se han hecho realidad.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



CAPITULO 3

El proyecto
educativo
del centro

I

Si se aspira a un cambio en la actual dindmica del cen
educativo, es importante que los actores educativos comience
pensar en términos g¢eoyectq es decir, hay que introducir un
tipo de mentalidad que deje de concebir la accién como la r
puesta a una normativa fijada desde el exterior por funcionar
gue no conocen la realidad interna del centro; una gestion
proyectos supone que las actividades, que cada miembro d
comunidad educativa realiza, responden a un proceso de plal
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cacion que ha partido de las necesidades e intereses de un coplec-

tivo planteados en un momento determinado. No es facil int

ducir este tipo de mentalidad cuando se esta acostumbrado 4 ha-

cer lo que los antecesores hacian, o a ensefiar tomandoenc
sé6lo lo que el programa indique, 0 a esperar que los directivos

enta

as- * Miguel San-

. tos Guerra
tablezcan las pautas de trabajo. (2001):
Ensefiar o el
En el proyecto educativo se establecen «las lineas educa-oficio de
tivas del centro, los valores que sustentan la accién, los princi- aprender,
. . . ., . . organizacion
pios que la rigen, la intencion educativa que la oriehtax. escolar y
desarrollo

Generalmente, cuando se toca el tema de la construcci
del proyecto educativo, se piensa en el producto final (un dog
mento que recoge lo que han hecho los miembros de la cor
nidad educativa); sin embargo, es importante rescatar lo g

significa que un colectivo decida elaborar un proyecto; durar

El proyecto educativo del centro

nu
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u- Homo Sapiens
Editores,
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U€ Fe, Argentina,
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el tiempo de su construccion, el proyecto, en su eSeseiaon-

vierte en: 1) una plataforma para la deliberacion sobre los fines
de la educacion; 2) un compromiso de todos para mejorar su la-
bor educativa; 3) un elemento aglutinador de los diferentes ac-
tores de la accion educativa; 4) un procedimiento articulado de
reflexion; 5) un instrumento de formacion para el profesorado.
En el cuadro RI2 el educador espafiol Fernando Gonzalez Luci-

ni recoge las preguntas claves alas que debe responder el proyec-
to educativo del centro.

La formulacion de un proyecto sigue todos los pasos de la
planificacion, que es la base de la gestion. El equipo directivo del
centro generalmente asume la tarea de organizar esta etapa pro-
moviendo que los miembros de la comunidad puedan participar
en ella, creando el clima necesario para que todos puedan re-
flexionar sobre las acciones que ellos quisieran llevar a cabo en
el centro, porque la idea es que se seleccionen, de forma auténo-
ma y participativa, aquellas acciones que le daran sentido a la
gestion futura del centro.

3.1. El horizonte institucional

Hay un cuestionamiento basico de donde debe arrancar
la reflexion sobre la accidn educativa del centro: ¢ Para qué edu-
camos? ¢,Cuales son las finalidades de la educacion? ¢, Cuales son
los fundamentos de la educacion que el centro desea proporcio-
nar? En un ambiente participativo y de didlogo constructivo, es
importante que directivos, educadores, padres de familia, edu-
candos y personal de servicio tengan la oportunidad de deliberar
sobre sus ideas sobre la educacion. No se trata de escoger entre
todas la mejor idea sino de que los actores conozcan entre si las
diversas maneras de comprender el acto educativo: ¢, Qué espera-
mos de los procesos que se llevan a cabo en las aulas? ¢ Cuél es
el modelo ideal de centro? ¢ Como deberian ser los educadores?
¢ Qué valores y actitudes esperamos que aprendan los educan-
dos? Puede ser un ejercicio que cause muchas sorpresas, porque
es la oportunidad para explicitar verbalmente opiniones que
pueden explicar el comportamiento de cada actor durante su
trayectoria en el centro. Ademas, podemos encontrar que los
actores tienen posiciones opuestas: por ejemplo, un padre de
familia cree que «la letra sélo entra con sangre» y le parece que
los educadores que prefieren dialogar en lugar de castigar a sus
estudiantes, son débiles de caracter.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



Cuadro 2
Proyecto educativo o pedagoégico del centro

PROYECTO EDUCATIVO
O PEDAGOGICO DEL CENTRO

¢DONDE ESTAMOS?

¢ QUIENES SOMOS?

Analisis y determinacioén de:

entorno externo del centro.

¢ Larealidad y las demandas de

Definicion y expresion de los ras-|
gos 0 principios que caracterizaf
la identidad del centro escolar:

h

]

« Las caracteristicas y las necé- Rasgos referidos al papel qug
sidades educativas detectadps ela%%rr‘t:eoneeslcgl)ar:tcejitsgigc?i;?n
en los alumnos, atendiendo a $u p oy Y
diversidad. cultural en el que esta situadg

y en respuestas a las demal

« Las condiciones internas dgl dadas del entorno.
centro y sus ambitos de posible ) .
mejoray P * Rasgos referidos a su iden

’ tidad ética o moral, es decir,
aquellos que definan el mo-
delo de persona que se quier
educar en el marco de lo que
supone e implica la vida y la
convivencia democratica.

v
¢QUE QUEREMOS?

centro.

Formulacion de metas u objetivos:

* Objetivos referidos en un marco general, a las grandes lineas de act
en el &mbito de los procesos globales de ensefianza y aprendizaje.

+ Objetivos referidos a cuestiones administrativas o mas directan
relacionadas con la organizacion y el funcionamiento del centro educ

+ Objetivos relacionados con cuestiones socio-educativas, es deci
puedan hacer referencia a la proyeccion del centro educativo so
comunidad local y la integracion de ésta en la dinamica pedagdgid

uaci

entg

,» qu
bre |
a de

v

¢QUE HAREMOS? ;COMO LO HAREMOS?

Determinacion de los principios y de las lineas concretas de accion a empg
por toda la comunidad educativa, para la puesta en marcha del Proyect
su evaluacion y actualizacion permanente.

rend
yp

Fuente: Gonzalez Lucini (2001)a educacion como tarea humanizadora, de la teoria
pedagogica a la practica educativediciones Anaya, Madrid.
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En ese momento, es importante contrastar nuestras visiones
de la educacién con teorias que pueden permitirnos relativizar y
comprobar que hay multiples formas de comprender la educacion;
también puede ser el momento de llegar a un consenso entre los
actores sobre lo que se espera de un centro educativo que intenta
transformar la realidad sociopolitica en el marco de los princi-
pios de la Educacion Popular. El éxito del proyecto educativo
depende de esta mirada comun hacia el horizonte, conscientes de
que no coincidimos en todos los aspectos que hemos discutido,
pero que establecemos un acuerdo consensual que puede ser pues-
to en revisidn permanentemente. Quiza sea alli cuando el padre
de familia comprenda que puede ejercer autoridad sobre sus hi-
jos sin violentar su integridad fisica, y el educador comprenda
gue hay situaciones en las que tendra que ejercer autoridad en el
aula para lograr la madurez de sus educandos.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



Guia de Trabajo

1. El proyecto educativo de un centro ha formulado la si-
guiente accion: «organizacién del trabajo de aula me-
diante proyectos de investigacion». ,COmo se esta en
tendiendo la educacion en este centro?

2. Relata algun acontecimiento en tu practica educativa
donde observaste que tu actitud no fue comprendida pof
los demas (o directivos, o compafieros, o educandos, ¢
padres de familia). ¢Cual fue la razén de esta incom-
prensién? ¢Coémo intentarias hoy justificarte o
disculparte?

3. ¢Qué valores estan implicitos en cada una de las
siguientes lineas politicas educativas?

e Capacitar para participar en el mercado de
trabajo.

» Obtener un titulo académico.

< Promover el desarrollo integral de la persona en las
distintas etapas de su vida.

» Acceder al conocimiento, a la ciencia, a la técnicay a
los demas bienes y valores de la cultura.

e Generar la equidad de género en el ambiente
educativo.

3.2. El diagnostico de la situacion

Después de esta mirada dirigida hacia el horizonte, ter
mos que ver lo que tenemos cerca para saber cuanto nos falta
alcanzar estos grandes fines educativos, qué tendriamos que
biar de lo que tenemos. Esto conlleva a un analisis del contexto
comprende: 1) la descripcion fisica del lugar donde esta ubicad
centro; 2) las caracteristicas de la poblacién; 3) los recursos y se
cios con gque se cuenta en el entorno; 4) la infraestructura del g
tro; 5) las caracteristicas de los actores (directivos, docentes, €
candos, personal administrativo y de servicio).

El proyecto educativo del centro
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De la revision de este contexto y de la historia comparti-
da por los actores, puede surgir el analisis de las fortalezas y de
las debilidades internas del centro, enriqueciéndolo con una vision
de las oportunidades y amenazas externas al centro pero que
pueden incidir en la puesta en practica de una innovacion. Quiza
lo méas importante de este ejercicio de diagndstico seria llegar a
un acuerdo entre los miembros de la comunidad educativa de
cuales son lasecesidades educativa®as urgentes que tiene el
centro, aquéllas que causan insatisfaccion y a las cuales hay que
darles respuestas a través de la formulacion de un proyecto.

A veces, se anotan necesidades que solo reflejan la preo-
cupacion de un grupo reducido de personas, o de un miembro
que tiene mucha influencia en el grupo; por ello, se hace necesa-
rio que esta fase de la planificacion sea muy reflexiva, promo-
viendo mucho el debate y el didlogo para llegar a unos acuerdos
minimos sobre aquello que podria mejorar la actual accion edu-
cativa. El contexto educativo contiene una diversidad de dimen-
siones que deben ser revisadas una por una para detectar sus
vacios: hay problemas que tienen que vertentorno fisico y
social (falta de agua, bandas juveniles, inseguridad, por ejem-
plo); otros, que tienen que ver con los resultados gedogsos
de ensefianza-aprendizajé bajo rendimiento académico, baja
matricula, desercién, contenidos curriculares poco relevantes, por
ejemplo); otros, que son mas dificiles de analizar, tienen que ver
con elclima escolar(poca participacion, problemas de relaciones
interpersonales, liderazgo, debilidades en la direccién del centro,
por ejemplo).

Una vez analizadas estas necesidades o problemas, el
colectivo deberé pasar a su jerarquizacion segun varios criterios,
entre ellos, la mision de la institucion: ¢se trata de necesidades
gue responden a la misidn institucional? Para ello, el colectivo
tiene que tener claridad sobre su mision educativa y como ella se
esta cumpliendo en el centro; generalmente, los miembros de la
comunidad seleccionan necesidades inmediatas (infraestructura
fisica, dotacidn) sin preguntarse si al satisfacerse esas necesidades,
mejora la calidad de los procesos de ensefianza-aprendizaje o si
se trata de un problema cuya solucién forma parte de las fina-
lidades ultimas de la propuesta educativa de la institucion. Se
hace preciso, ubicar estas necesidades en el contexto de las fina-
lidades educativas que definimos en la fase anterior. No puede
olvidarse que un centro educativo tiene razén de ser gracias a la
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existencia de un grupo de personas (educandos) que acuder]
para desarrollar sus potencialidades como sujetos; cualquier
cién planificada debe ser analizada segun el impacto positivo ¢
tendré sobre los educandos.

Otro criterio que permite ordenar de forma jerarquica Iz
necesidades es su factibilidad en término de recursos: ¢ Es pog

resolver el problema? ¢No resulta muy costoso en comparadic

con los beneficios que puede proporcionar?

Guia de trabajo

1. Situvieses que elaborar una pequefia encuesta que pe
mitiera recoger informacion sobre los padres de familia
de tus educandos, ¢qué preguntas formularias? Intenta
elaborarla, aplicarlay comentar luego los resultados ob-
tenidos.

2. ;Cudles son los problemas que més afectan a tu centrg
educativo? Intenta con tus comparieros de trabajo ela-
borar una lista de los problemas que més afectan al cen-
tro educativo y ordenarlos segun la importancia que el
colectivo le asigne.

3. ;Cudles son las fortalezas y oportunidades con que cuen
ta tu centro educativo?

3.3. Los objetivos del proyecto

Una vez que los actores decidan cuales son los problemas

gue atenderan en el futuro, el colectivo debera formular la m

sion, la vision y los objetivos de ese centro en particular, intentan-

do también determinar los resultados que se pretende alcar,
con el proyecto.

Es una fase de sintesis que permite correlacionar lo que

guiere con lo que realmente se tiene a fin de proponer nue
retos.

El proyecto educativo del centro
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3.4. Acciones y estrategias

Algunos creen que el proyecto termina con el diagnostico
de necesidades y la formulacién del objetivo. Sin embargo, hace
falta concretar el deseo en un conjunto de acciones generales in-
dicando el tipo de estrategias mas consonas con la linea educati-
va del centro.

Sobre ese gran marco de referencia, mas tarde estas ac-
ciones seran organizadas cronoldégicamente, segin el orden de
importancia o de factibilidad, en periodos de tiempos determina-
dos; ademas, hay que indicar los responsables de su ejecucion.
Esteplan de accionsera mas responsabilidad de la direccion del
centro.

Lo ideal de un proyecto educativo es que sea capaz de
revisar todas las dimensiones de la accion educativa y pueda asi
plantearse un proyecto global de larga duracion que permita a
los miembros de la comunidad educativa tener un marco amplio
de accion. En este caso, habria que pensar, luego, en elaborar
pequefios proyectos mas operativos que respondan a necesidades
puntuales y concretas.

Como se puede deducir de esta propuesta, mientras mas
autonomiatenga un centro, mas posibilidades hay que el proyecto
educativo responda a necesidades reales del contexto; asimismo,
la participacion de todos los miembros de la comunidad per-
mite no soélo que se vean los problemas desde multiples perspec-
tivas, sino que todos tengan el sentimiento de que son protago-
nistas principales del proyecto; por otra parte, mientras haya ma-
yores niveles de reflexidn, el colectivo entra en procegoree
macion que les permitira un mayor dominio de su practica pre-
sente y futura. Estos tres factores son claves en una gestion edu-
cativa que promueve el cambio y la innovacion.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



Guia de Trabajo

1.

Intenta sintetizar en un ensayo la historia de tu centro
educativo; descripcién del centro y de su entorno; sus
problemas méas apremiantes. A partir de alli, formula
cuatro objetivos de un proyecto, segun el punto de vista
de: a) los docentes; b) los directivos; c) los padres de
familia; d) los estudiantes del centro.

¢, Como podria redactarse el objetivo de ese proyecto que
implique las siguientes acciones?

* Realizar paseos con los alumnos en el Ultimo trimes-
tre del afio escolar.

* Realizar reuniones con los padres de familia a fin de
conocer mejor el comportamiento de los alumnos en
sus hogares.

» Facilitar a los profesores talleres sobre psicologia
del adolescente.

* Sugerir a los profesores que apliquen los contratos
con los educandos para mejorar el ambiente de tra-
bajo en aula.

Los docentes de un centro han detectado que no hay u
clima de confianza y respeto entre los miembros de la
comunidad educativa, ¢ qué acciones podrian realizarse
gue contribuyan a solucionar esta problematica?

El proyecto educativo del centro
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cAPiTULO 4
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Este es el aspecto de la gestion que mas se diluye, ya
generalmente llaman mas la atencion los dos aspectos extre
de la gestion, la planificacion y la evaluacion; por lo tanto no
facil delimitar ese espacio en el cual se desarrollan las accio
previstas. Para pasar del proyecto a la accion, para que las
ciones puedan llevarse a cabo hace falta que los actores edu
vos establezcan una serie de lineas de comportamiento, qu
dan concrecion a las intenciones educativas del proyecto y ¢
van a facilitar que se alcancen los objetivos; son conplés
casdel centro, que sirven de marco dentro del cual se toman
decisiones que van a permitir llevar a cabo el objetivo propues
Por ejemplo, si el centro educativo ha hecho una opcion po
educacion popular, decidird como principio atender a nifios, nif

que
mos
bS
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y jovenes con mayores carencias econémicas y sociales; se frata

de una politica de discriminacién positiva. Como es de supon
asi como el colectivo ha elaborado su proyecto, también ten
gue revisar las politicas del centro para que haya coheren
entre ambos.

También para poner en practica los objetivos del proyeg
hace falta determinar Ipsocedimientosque van a seguirse para
alcanzar los objetivos. Se trata dedésoque van establecien-
do los perfiles de funcionamiento del centro. En una gestion g
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proyectos adquieren gran importancia todos aquellos proce-
dimientos que permiten el intercambio de opiniones, la confron-
tacion permanente entre lo que se fij6 como meta y lo que en
realidad se esta haciendo en el terreno de la practica. Es por ello
que las reuniones del personal, los consejos de docentes y direc-
tivos deben ser momentos no sélo para informar lo que se hace o
se hara, sino para reflexionar sobre los avances o dificultades de
las acciones previstas.

Sin embargo, una organizacion que ha ido madurando en
su gestién tendra que ir estableciendor&ggamentos cuyos
apartados indicaran a los miembros aquello que esta permitido o
no, de acuerdo con las politicas y los procedimientos estableci-
dos; no puede olvidarse que en contextos de accion masiva (cen-
tros que atienden mas de 500 educandos) se hace necesario tener
claridad de cudles son las reglas de juego de la dindmica coti-
diana, ya que eso genera seguridad y economiza esfuerzos que
pueden canalizarse a otras actividades mas productivas. No esta
de mas recordar que tanto las politicas, como los procedimien-
tos, los reglamentos, que constituyen el marco operacional de la
planificacion, deben ser resultado del consenso de todos los
miembros de la comunidad y deben ser revisados y actualizados
a la luz de los nuevos retos que se plantea el centro.

Por otra parte, no puede olvidarse que en contextos edu-
cativos que tienden al cambio, la gestién debe ser vista en dos
dimensiones: undimension administrativa que tiene que ver
con la organizacion y la coordinaciéon de los recursos materiales
y humanos, y undimensién pedagogicajue tiene que ver con
el sentido formativo que debe impregnar cualquier accion, porque
el centro debe convertirse asi en eeauela en formacidpara
directivos, docentes, educandos y miembros de la comunidad cir-
cundante: en el funcionamiento diario se va construyendo una
comunidad de aprendizaje.

4.1. La gestion del centro

El eje de la gestion del centro consiste en organizar los
recursos materiales y econémicos y las acciones que deben lle-
varse a cabo, para alcanzar las metas educativas propuestas. Si
bien los procesos de ensefianza-aprendizaje constituyen el nu-
cleo de la accién educativa, alrededor de ellos se hace necesario
construir una maquinaria que garantice su buen funcionamiento.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



Es preciso establecer uastructura organizativajue in-
dique las relaciones entre los actores, las funciones de cada
las instancias de toma de decisiones y de distribucion de resp
sabilidades; asi como la distribucién del espacio y de los tie
pos.

En procesos de cambio es importante analizar la estruc
ra organizativa existente porque ella transmite valores, form
de ver el mundo, maneras particulares de relacionarse entre
miembros de la comunidad educativa, que pueden convertirse
obstaculos. Cuando analicemos la organizacion de un cen
educativo debemos detectar quién o quiénes asumen en real
el poder, porque a veces, lo hacen grupos informales (algut
docentes, alumnos con fuerte liderazgo en el grupo, algunos
presentantes); también hay que estudiar cémo son utilizados
espacios (si hay subutilizacidn de ciertos lugares, si algunos
privativos para ciertos grupos, si estan descuidados) y los tig
pos (¢.es prioritario el tiempo dedicado a la ensefianza-aprend
je? ¢ Se dedica mucho tiempo a actividades de extraensefian:
El centro como tal es fuente de aprendizaje también, ya qu
través de su gestion cotidiana se va creandmutniculo oculto
gue debe ser explicitado para medir su capacidad para poten
o para detener los procesos de innovacion.

No es suficiente organizarse, también es importinte
coordinacion es decir, el establecimiento de canales permanen
de comunicacién entre las personas y grupos que estan realiz
do actividades semejantes o diferentes (entre docentes, entre
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centes y directivos, entre docentes y padres y representantes).

Hay que cuidar labisagragde la organizacion y para ello hace
falta dedicarle tiempo a las reuniones de discusion, de reflexi
y de evaluaciéon democratica de los procesos. Sin embargo, s:
mos que estos tiempos son los mas dificiles de obtener en el
mo escolar, excesivamente concentrado en la hora/aula.

Un centro esta formado por un conjunto de islas que s
las aulas donde cada docente tiene el mando, por consiguie
hace falta establecer canales de comunicacion entre las is
porque muchos de los problemas que se detectan en la ac
educativa se generan por la ausencia de estas bisagras. Por &
plo, aunque los educadores de un ciclo conviven diariamente ¢
los educadores de un ciclo superior, rara vez se ponen de acu
sobre los contenidos de sus ensefianzas, y nos podemos er
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trar con estudiantes del ciclo superior que se quejan de no haber
obtenido en grados inferiores las destrezas necesarias para avan-
zar. También podemos observar que un grupo de docentes atiende
a un mismo grupo de estudiantes en asignaturas diferentes, pero
pocas veces se ponen de acuerdo sobre los métodos de ensefan-
za y evaluacion que utilizan con el mismo grupo, lo que causa
incertidumbre entre los educandos.

Organizarse en grupos mixtos para llevar a cabo proyec-
tos concretos favorece mucho la integracion entre personas cuya
especializacion de funciones contribuye al trabajo aislado. Por
ejemplo, un proyecto de animacion a la lectura podria reunir a
educadores de diferentes grados y niveles, inclusive a padres y
representantes, o al personal directivo y administrativo.
Es preciso que estdasabajos por proyectopuedan encontrar
aceptacion en las estructuras organizativas existentes, que no sean
vistas como estorbos, porque es en esos eventos donde surge la
innovacion que luego se va extendiendo entre todos los
miembros de la comunidad. Por otra parte, la organizacion por
comisiones mixtas de trabajpuntuales (organizacion de un
evento cultural, bdsqueda de recursos para construir una cancha
deportiva, etc.) es una manera de mantener flexible y abierta la
gestidn del centro, porque disminuye la burocratizacion en los
puestos de trabajo, sobre todo, en situaciones de gran precariedad
econdmica donde no es facil contratar mucho personal.
Sin embargo, esta forma de trabajar tiene a largo plazo sus
inconvenientes, ya que no puede sostenerse mucho tiempo (se
trata de un trabajo afiadido al requerido), y son tan informales
que sus logros pocas veces son sistematizados y difundidos.

Sin embargo, la marcha global del centro debe contar con
una instancia organizativa que logre reunir los intereses y ne-
cesidades de las diferentes categorias de actores que conviven en
un centro (directivo, docentes, personal de servicio, educandos y
padres y representantes). Representantes de cada categoria deberian
reunirse de forma periédica y sistematica a fin de evaluar el avance
del proyecto educativo, alli se tomaran decisiones que atafien a to-
dos y se resolveran conflictos comunes. La existencia de estas ins-
tancias (consejo escolar, junta de la comunidad educativa, etc,) y su
funcionamiento real (no de manera burocratica porque los regla-
mentos de la administracion publica lo exigen al principio y al final
del afio escolar) son indicadores del grado de madurez institucional
y de democracia que ha adquirido una comunidad educativa.
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Por otro lado, existen los consejos de docentes como ins- '--'i
tancia de encuentro, en los cuales los docentes tienen la opor-
tunidad de reflexionar sobre su practica académicas. No esta de

mas decir que deben ser momentos formativos, de reflexion de la - S
practica pedagdgica cotidiana, y no solamente de intercambigde "= e+ ©
informacion. S—

En términos de gobierno, los padres y representantes cuen-
tan legalmente con la posibilidad de constituir érganos que re-
presenten sus intereses (sociedad de padres y representantes,
asamblea de padres, etc.) donde se toman decisiones sobrg al-
gunos aspectos operativos y de apoyo de la gestion del centro.
De alguna manera, estos 6rganos politicos representan el pargcer
de la comunidad circundante, y sirven de puente de comunicacion
entre los directivos, docentes, estudiantes y el resto de la po-
blacion. Ademas, pueden ser escuelas de formacion politica para
sus integrantes, y también convertirse en un instrumento valigso
de evaluacion de la accion educativa.

Lo que sucede en la gestion interna de estas organizaciones
es también parte de la gestion educativa en general, y le corfes-
ponde a la direccidn del centro velar por su potenciacion, patrti
cipacion y autonomia, ya que amplia la vision de comunidad més
alld del mundo cerrado de docentes y educandos que son el|nd-
cleo principal de la accion educativa.

Es indiscutible que el centro contara condirgccion ins-
tancia de la organizacion que garantizara que la comunidad educa-
tiva alcance los objetivos que se ha propuesto. Para tener una vision
amplia de todas las dimensiones del proyecto y para poder com-
partir las multiples tareas directivas, es preferible que la direccion
se lleve de forma colegiada, lo que permite que la toma de deci-
siones y la autoridad no se personalicen y se pueda tener una mira-
da plural sobre los problemas que plantea la gestién del centro.
¢ Quiénes formarian parte de este equipo directivo? Es recomen-
dable que los miembros de este equipo sean los coordinadores de
las distintas unidades operativas que conforman la organizacion|del
centro, de acuerdo con la division de funciones que se haya
establecido segun las dimensiones del proyecto educativo. Por
ejemplo, algunos centros constituyen coordinaciones de pastaral,
de pedagogia, de educacion trabajo, de educacion no formal; estos
coordinadores conjuntamente con el director o directora del centro
podrian conformar una direccion colegiada.
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Un indicador de la eficacia de eguipo directivason sus
reuniones periddicas; ante la diversidad de las tareas de di-
reccion y la complejidad de la gestion de un centro educativo,
es preciso que el equipo establezca en conjunto planes de trabajo
e, inclusive, que tenga la suficiente flexibilidad para que cual-
quier miembro pueda llevar a cabo una tarea en ausencia del res-
ponsable de la misma. A veces, se observa en algunos centros
que varias personas ejercen cargos directivos, pero no lo hacen
en equipo: unos cumplen el turno de la mafiana, otros de la tarde,
unos se encargan de los talleres, otros del seguimiento pedagogi-
co, pocas veces coinciden en el centro y, por consiguiente, no
tienen una vision global del desarrollo del proyecto educativo.
Crear un sentido comun, una imagen Unica que recoja las multi-
ples actividades que pueden desarrollarse en un centro y le dé
coherencia a la accion educativa es el papel primordial del equi-
po directivo, porque este sentido comun es la base del sentimien-
to de identidad que une a los diversos miembros de la comunidad
educativa. Por ello, es importante que todos sepan que cuentan
con una autoridad colegiada, solida y ganada a llevar a cabo el
proyecto educativo que ha sido elaborado en comun.

En torno a esta imagen comun va creandoséma cuya
medida sirve de termometro de como se sienten los diferentes
actores en el centro; en otros términos, las decisiones tomadas de
forma horizontal y participativa, la flexibilidad en la resolucion
de conflictos, un sentido de autoridad democratico son factores
que inciden positivamente en el clima escolar. En contextos ins-
titucionales que tienden a volverse rigidos y verticales rapida-
mente, es preciso revisar continuamente las relaciones de poder
que se instauran de maneraural entre los diferentes miem-
bros (direccién y docentes; docente y educandos; direcciéon y
padres y representantes), inclusive las relaciones de género que
puedan surgir en los encuentros y reuniones, las cuales muchas
veces no son visibles debido a que los ambientes educativos es-
tan altamente feminizados.

Hay un aspecto de la gestion del centro que se menciona
poco, como efa gestion de recursos humanoa:la direccion
del centro le compete garantizar la calidad de las personas que
haran realizable la accidon educativa. En este campo gerencial,
siempre se plantea un dilema en organizaciones que trabajan con
el sentido de identidad a un ideal comun (capital social), ya que
existe siempre una relacion de tipo laboral que se rige por las
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leyes y reglamentos fijados por el Estado, y a veces los trabaj

dores pueden asumir actitudes contradictorias cuando sus int
ses laborales se ven vulnerados por la institucién en la cual |
desarrollado un sentido fuerte de pertenencia; en estos ca
resulta mas sano que el centro cuente con una politica clarg
seleccidn, reclutamiento, seguimiento y evaluacion del perso
gue contrata, ya que de esta manera cualquier decision qué
tome, con respecto al personal que labore, estara respaldada
unos procedimientos legales que han sido aceptados por tod

Por otra parte, el manejo s recursos materialegfi-
nancieros y no financieros) debe ser del dominio, en primer lug
del equipo directivo, y luego de la comunidad en general. B
algunos centros se observa que los equipos directivos carece
conocimientos técnicos que les permitiria interpretar los resul
dos de la gestion contable que es realizada por su personal
ministrativo, por otro lado, este personal ignora la globalida
del proyecto educativo que se hace posible si cuenta con los
cursos necesarios. La factibilidad de un proyecto depende d¢
elaboracién de un buen presupuesto inicial, de las estrategias
se establecen para conseguir los recursos, de la informacion ¢
table que indica el manejo de los recursos financieros, a partir
la cual habria que pensar en una readecuacién de los objet
iniciales, si no se cuenta con suficientes recursos para contin
el proyecto. Administradores y pedagogos deberan tambi
tener espacios de dialogo para que puedan contrastar
resultados de los objetivos fijados desde estas dos perspecti
ciertamente distintas, pero necesarias para la sostenibilidad €
tiempo de los proyectos.
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Guia de Trabajo

1. ¢Cémo esta organizado tu centro educativo? ¢Coémo
se coordinan las diferentes funciones que cumple el
centro?

2. ;Cuél es el estilo de direccion que predomina en tu
centro?

3. ¢Cbmo podrias describir el clima de tu centro educati-
vo?

4.2. La gestion del proceso
de ensefianza-aprendizaje

Para los docentes, el trabajo de ensefianza se facilita si
logran enmarcarlo dentro de los objetivos del proyecto educati-
vo; por ello, es importante que el proyecto educativo integre la
dimensién curricular: ¢ Como puede concretarse en las actividades
de ensefianza lo que la comunidad educativa se ha planteado?
¢,Cudles son los contenidos mas importantes? ¢ Qué método y qué
estrategias son los mas adecuados? En algunos centros se cons-
tata que la dindmica que se desarrolla en los espacios de ensefianza
y aprendizaje no sigue las pautas establecidas por el proyecto
educativo; inclusive, lo que sucede en el aula no es motivo de
reflexion, a menos que surja un conflicto que genere tension en
la comunidad (autoritarismo, bajo rendimiento, peleas). Los do-
centes, antes de entrar al aula, deben reflexionar junto con la co-
munidad educativa qué se espera de ellos, cudl es la finalidad de
su mision y, por consiguiente, tener una vision global del proyec-
to educativo que ellos deben contribuir a concretar en tiemposy
espacios definidos.

Es necesario establecer un enlace entre el proyecto edu-
cativo y las acciones concretas que el educador lleva a cabo en
las aulas. El centro debe contar corptmyecto curricularpro-
pio, adecuado a su realidad, que defina los conocimientos que
serén ensefiados segun el ciclo y el grado; las metodologias de
ensefianza; el perfil de los profesores; los materiales que utilizaran
los estudiantes; las formas de evaluar; la forma como se orga-
nizaran los procesos de ensefianza-aprendizaje; y los procesos de

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



formacion dirigidos a los educadores. Este curriculo debe patti
de las directivas generales indicadas por el Estado, pero d
adaptarse las particularidades y necesidades de cada centro.
esta de mas decir que la construccion curricular ideal es aquel

r '

ebe

N

que parte de los problemas practicos que se le plantean al educa- = 1=+
dor en su préactica cotidiana de ensefianza. i
Martinez Bonafé sugiere los siguientes componentes de

un proyecto curricular:

a.

Una justificacion y bases de fundamentacion: dehe
recoger la concepcion de sociedad, de conocimiento

de aprendizaje que reconoce la comunidad educativa

del centro.

Los criterios sobre las areas de conocimiento: en re-

lacion con la fundamentacion anterior, recoge el en-

foque cientifico de las areas, lo que debe ensefiarse de

ellas y cdbmo debe hacerse.

La seleccién, estructura y organizacion secuencig
del contenido: debe tomar en cuenta el nivel educati
vo, la diversidad de los educandos y el modelo de
ensefianza.

Los procedimientos que utilizaran los profesores.

Las implicaciones en la organizacién escolar: toma en

cuenta las condiciones de realizaciéon del proyect
distribucién del tiempo, utilizaciéon del espacio, us(

|=)

de los materiales, uso de los equipos, regulaciongs

administrativas, etc.

Materiales de apoyo: los materiales didacticos que

exige el curriculo tanto para los profesores como para

los estudiantes.

Programa de formacién dirigido a los profesores: es

7Ver Jaume

preciso que el proyecto tome en cuenta los procesos martinez

de formacién en los cuales deben participar los profe-

Bonafé (1997):

sores, ya que se trata de una modalidad de curriclilo Proyectos

abierto y flexible.

Evaluacion del proyecto: se trata de la revision pef
manente del proyecto formulado.
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Una vez que entramos en el aula nos encontramos con
dos tipos de sujetos (educadores y educandos) que van a ocupar
roles interdependientes: el de ensefar y el de aprender. A cada
uno le corresponde un tipo de gestion.

a. Gestion de la ensefianzes en ese momento cuando a
los docentes se les exigira no sélo el dominio de conocimientos
en un area concreta, sino que tendran que demostrar competen-
cias particulares de gestion, ya que para cumplir con la funcion
de ensefiante, tendran que planificar, organizar el ambiente de
aprendizaje, ejecutar las acciones planificadas y evaluar los re-
sultados. Quiz4 el reto, en tiempos de cambio e innovacion, es
cémo integrar estas diferentes dimensiones de la gestion de aula
de forma creativa y autbnoma, porquplémificacion no puede
seguir siendo la copia textual de los programas educativos ofi-
ciales, con criterios normativos, sino el proceso mediante el cual
los educadores intentan disefiar acciones educativas, una vez con-
trastados y complementados los objetivos del proyecto educati-
Vo con las necesidades reales de los educandos.

Cada vez gana mas espacio en las aulas la gestion por
proyectos, los llamadgsoyectos de aulague toman en cuenta
las necesidades de aprendizaje de los educandos, le dan autonomia
al acto de enseniar, pero, sobre todo, permiten que los educandos
se vayan apropiando del proceso mismo de aprendizaje al incor-
porar el sentido de la investigacion y del debate critico en la prac-
tica educativa cotidiana. El dilema principal de la gestion de los
procesos de ensefianza-aprendizaje radica en como conciliar las
finalidades del proyecto educativo global, las demandas de los
educandos con los requerimientos de la normativa académica que
se establece para toda institucion educativa. Los trabajos por
proyecto forman parte de los métodos de ensefianza interactivos
(al igual que el estudio de casos, la resolucion de problemas, la
investigacion, la simulacion, la comprobacion de hipétesis) y fa-
vorecen la comunicacion y la participacion, contrariamente a los
métodos expositivos (conferencias, exposicion, preguntas y res-
puestas, explicacion/realizacion de ejercicios).

Lo visible de lo que sucede en el aula es el conjunto de
actividades, realizadas por el educador o los educandos, que se
llevan a cabo en forma de secuencia en un tiempo determinado y
cuya finalidad es el aprendizaje; en consecuencgetasencias
de actividadesen el aula constituyen el centro de la gestion de la
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accion educativa de los docentes, en ellas se constata la ma|
como se ejecuta lo planificado. Las secuencias formativas cq
prenden una fase inicial en la que educador y educandos se pq
en disposicion de intercambiar conocimientos; una fase de
sarrollo en la que los aprendizajes se llevan a cabo; y una fas
cierre en la cual los aprendizajes se consolidata tase inicial

se presenta el tema y el educador hace una evaluacion inicia|
gue permite anticipar de qué tratard la sesion, actualizara las iq
previas y los conocimientos que dominan los educandos vy, so
todo, los motivara. Durania fase desarrollg el educador de-
berd poner en practica una serie de estrategias que promuev
capacidad de autonomia del colectivo para aprender, la intef
lacién social asi como sera la oportunidad para que los educ
dos puedan autorregular su aprendizaje (aprender a aprend
ciertamente es el momento en que el educador detectara las
bilidades, las dificultades que presentan los educandos y eje
tara las estrategias que puedan mejorar el aprendizajiase
de cierredebera servir para recapitular y relacionar los conter
dos, ademas de evaluar el proceso seguido, tanto desde la
pectiva del educador como de la perspectiva del educando, por
no podemos olvidar que la formacion es de indole interactiva

Sin embargo, en este nivel de la practica, surgen una se
de condicionantégjue incidirdn en el tipo de gestion que los
docentes desarrollan en el aula; una de ellas es el tipdade

cionesque se establecen entre los educadores y educandos;

estd de mas decir que en propuestas educativas de caracter t
formador, las relaciones deben tender a combatir el verticalisn
el autoritarismo, y promover el respeto y la busqueda de cons
sos en el grupo. Otra variable estganizacion de los grupos
gue intenten combinar los intereses individuales con los inte
ses comunes al colectivo respetando la diversidad, pero fomen
do la solidaridad y resolucién de conflictos sin llegar a la violer
cia; una de las debilidades mas fuertes que se observa en |3
tual practica educativa es la importancia que ha adquirido en
los educadores el trabajo en grupo y el poco manejo de gru
gue tienen los estudiantes: generalmente los estudiantes son
gados a trabajar en equipo sin haber sido previamente entrena
para organizarse en grupo, planificar tareas en comun, dele
tareas y concluir en un producto elaborado por todos. En
Anexo 1 seencuentra una serie de ejercicios que puede por
en practica el educador a fin de preparar a sus educandos al
bajo grupal. Asimismo, cada vez cobra mas actualidad, en eg

La accion educativa

her
m_
ne
je- ;
Yo [

ers-
que

rie

no
rans-
no,
en-

e_
an-
n

ac-

tre

po

bl Ver Antoni

1d0Zabala (1995):

garLa préactica

el educativa,
cémo ensefiar.

€r Editorial

tracRrAO,

tosBarcelona.

51




9 Giné N.,
Parcerisa A,
coordinadores
(2003):
Planificacion y
andlisis de la
practica
educativa, la
secuencia
formativa:
fundamentos y
aplicacion.
Editorial
GRAO,
Barcelona,
p. 91.

52

contextos, la estrategia @entratos pedagdgicogue consis-

ten «en acuerdos negociados precedidos por un dialogo entre dos
partes que se reconocen como tales a fin de alcanzar unos objeti-
vos gque acaban siendo consensudtglestos contratos permiten

la toma de conciencia de los problemas que se plantean en el
aula, la regulacion y la interaccion entre los integrantes del

grupo.

Otra variable que condiciona la gestion en el aula es la
distribucion del tiempo y del espaciolos contenidos de ensefian-
za son distribuidos en periodos de tiempo generalmente fragmen-
tados y deberan ser impartidos en espacios muy delimitados; quiza
el reto de una gestidn transformadora sera el de poder tener una
concepcién mas flexible del tiempo y del espacio, tener la ca-
pacidad de evaluax tiempolo que es mas importante ensefar
en los lapsos disponibles y poder utilizar, ademas, cualquier es-
pacio como espacio de aprendizaje, es decir, abrir el aula al mun-
do que larodea. Cada vez mas adquiere importancia la nocién de
ciudad educativeentendida como la posibilidad de que el en-
torno pueda organizarse a fin de que se convierta en fuente de
aprendizaje.

Por dltimo, forma parte de la practica diaria el manejo de
losrecursos,sean textos, materiales didacticos, bibliotecas, salas
telematicas, etc.; en tiempos de la sociedad del conocimiento, los
docentes cada vez méas ensefiardn menos en términos tradicio-
nales (clases expositivas), pero tendran que ser facilitadores de
aprendizaje y para ello es imprescindible que se doten de una
maleta de herramientas de aprendizqje serd de uso mas por
los estudiantes que por ellos mismos.

Este proceso concluye coreealuacion tanto de los re-
sultados en los educandos como de la actuacion misma del do-
cente; el primer aspecto es mas tratado en los consejos de do-
centes, pero en ambientes de trabajo que enfatizan mucho el
desarrollo profesional de los docentes, es importante que se creen
espacios y tiempos institucionales para reflexionar la actuacion
de los educadores en el proceso mismo, los avances de la plani-
ficacion inicial; alli juega papel importante el equipo directivo
en su rol de acompafiamiento permanente a los docentes desde la
realidad que se evidencia en el aula; también es importante la
confrontacidn con otros docentes de las experiencias realizadas
porgue son fuente de formacién y de evaluacion implicitas.
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b. La gestion del aprendizajéa ensefianza tiene su con-
trapartida, el aprendizaje, y éste es un aspecto poco trabaj
cuando se evalla el trabajo escolar, porque siempre es visto
de la perspectiva de los resultados, en términos de rendimie
académico. Si desde la Educacion Popular planteamos que
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educandos deben convertirse en gestores de su propio aprendliza===#

je, también habria que reflexionar sobre la manera como
educandos van aprendiendo a autogestionar sus aprendizaje
de adquirir autonomia, es decir, sobre las competencias que
estudiantes adquieren para logaarender a aprenderEntre
estas competencias encontramos: a) el dominio de las compe
cias basicas de lectura, escritura y célculo; b) el manejo de
técnicas de investigacion tanto de campo como bibliograficas;
el dominio de las técnicas de estudio; d) el interés por conoce
por aplicar lo que conocen, y la socializacién de lo aprendid
e) la capacidad para trabajar en equipo; f) saber resol
problemas.

Bajo esta perspectiva del proceso de ensefianza-aprend
je, no es suficiente evaluar el aprendizaje sélo en funcién de
resultados tangibles, también habrd que construir instrumen
gue permitan recoger informacién sobre estas variables que in
can los niveles de autogestion de los aprendizajes por parte
los educandos.

La meta que se intenta alcanzar es que los educan
logrenautorregularsu aprendizaje, para ello es importante qu
los educadores sean mas explicitos con los educandos en cu
a los objetivos y contenidos que desean ensefiar, y compal
con ellos sus criterios de evaluacion (es frecuente el desani
gue embarga a los estudiantes cuando son evaluados de con
dos que nunca han visto); se trata de que los estudiantes va
asumiendo un rol protagdnico en la formacién, que vayan t
mando conciencia de lo que necesitan para mejorar su aprend
je y esto puede darse a través de procesos de autoevalua
evaluacion entre educandos y evaluacion entre educadore
educandos. Los contratos entre educador y educando favore
también la autogestion del aprendizaje porque permiten plan
car y anticipar la tarea y tener conciencia de cudles son los
sultados que deben alcanzarse para cumplir con los requerim
tos del contrato.
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Guia de Trabajo

1. Observa un docente mientras da una clase, ¢Qué acti-
vidades llevo a cabo? ¢, Cudl era el objetivo de cada una
de ellas? ¢Podria distribuirlas en las fases de inicial,
desarrollo y cierre anteriormente sefialadas?

2. Observa un grupo de estudiantes mientras llevan a cabo
una tarea comun: ¢ qué rol asume cada uno de los miem-
bros del grupo? Intenta reflexionar con el grupo la dis-
tribucién de estos roles.

3. En un centro educativo se constata que los estudiantes
muestran dificultades para expresarse oralmente, ¢qué
técnicas podrian implementarse para mejorar sus nive-
les de expresion oral?

4.3. La gestion comunitaria

Como deciamos, los procesos de ensefianza-aprendizaje
se llevan a cabo generalmente de forma colectiva: en las aulas;
en los espacios de recreacion y deporte; en las celebraciones donde
docentes, directivos y educandos mantienen continuos contac-
tos; asimismo, se promueven las reuniones, los trabajos en comi-
siones de docentes y la direccidn tiende a ser colegiada. En estos
ambientes adquiere importancia cultivasesitido de comunidad
gue posibilita una convivencia sana en la cual los conflictos pue-
dan enfrentarse con naturalidad, pero también posibilita
construir una mirada comun sobre lo que pasa més alla de la cer-
ca que rodea el centro educativo.

Mientras mas crece una ciudad, mas se van diversifican-
do los ndcleos urbanos; aquello que nosotros entendemos por
centro neurdlgico de una ciudad se disemina en pequefios
nicleos. Para algunos pobladores que viven lejos de la gran
ciudad, el centro puede ser el mercado que se encuentra a unos
kilbmetros de su casa. Hace falta una vision global, que cada uno
de nosotros con nuestras metas particulares y privadas podamos
encontrar una perspectiva que retna las diferentes miradas, los
diferentes puntos de vista sobre un mismo objeto. Esta
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pluralidad de miradas es lo que haablico un objeto. Hace
falta crear esos espacios que permitan construir una mira
comuna todos los que estamos inmersos en una misma cotid
nidad. Quiza sea papel de la escuela, en contextos perifériq
aislados y muy vulnerables, donde no existen plazas, templos
centros comerciales gigantes, desarrollar cada vez rséatel
do comungque Hanna Arendt concibe como una especie (
«sexto sentido a través del cual todos los datos sensitivos pa
culares proporcionados por los cinco sentidos cuadran en un m
do comin, un mundo que podemos compartir con los demas
comun con ellos¥*.

¢A ddénde conduciria una propuesta educativa escolar ¢
intente construir uimundo comuren el cual todoxven lo
mismo en su total diversidati»lo que seria el fundamento del
sentido de lo publico del cual surge la accion politica? Hace ur
afos la filosofa hingara Agnes Helltese preguntaba ¢dénde
nos sentimos en casa? La experiencia espacial mas proéxima
nocion de hogar son los recuerdos del lugar donde nacimos
lenguaje comun con las personas con quienes convivimos, p
también nos sentimos en casa con aquellas personas con qui
compartimos una religion, una ideologia comun.

Pero cada vez méas nuestra ciudad, nuestro vecindario,
lugares que frecuentamos se pueblan de una diversidad de
neras de concebir el mundo, de personas con hogares soli
pero también personas sin hogar. Ya no sera la lengua, nila cu
ra, nilareligion lo que va a permitir experimentar esa sensac
defamiliaridad, de sentirnos en casa con toda la carga emoti
gue supone. ¢ Sobre qué podria fundarse hoy dia este sentid
hogar? Seré tarea de todos construir, desde sus diversidade
hogar que sea producto del consenso; es como si cada dia ty
semos que renovar el contrato social que nos va a regir para
se vaya adecuando a las nuevas realidades.

La mejor forma de gobierno que puede sostener este ho

gar es la democracia. Heller decia que esta casa no la pode
cargar en la espalda, pero «uno se siente en casa a través
practica y compromisos diarios», porque también en el hogar
necesita ser aceptado y por ello al hablar de hogar hay que h
referencia al sentido de responsabilidad que cada uno tiene
sus deméas miembros.
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Desde el micromundo escolar es posible desarrollar este
sentimiento de hogar, desde el compromiso de convivencia
democratica alrededor de uBanstitucionque fije las reglas de
juego de forma colectiva y participativa, pero que vaya es-
tableciendo parametros de como deberia ser la sociedad donde
quisiéramos vivir, sabiendo que hay distancias que salvar todavia
para alcanzarla, ya que para ello es necesario una accion politica
gue le competera realizar a otros actores sociales.

Este sentido de comunidad debe ser cultivado en el am-
biente del centro, entre los actores que participan cotidianamente
en los procesos de ensefianza-aprendizaje (centro y aula), pero
también con actores que desarrollan una accidon complementaria
al trabajo educativo, porque no estan permanentemente, pero son
el enlace del centro con el entorno mas cercano, y forman parte
de la gran comunidad educativa; se trata de los padres y repre-
sentantes de los educandos. Ellos son convocados a participar en
la gestién del proyecto educativo y, segun sus posibilidades, se
van incorporando en la realizacion de algunas actividades, ge-
neralmente las que se refieren a consecucién de recursos, apoyo
pedagogico en el aula, en la logistica de actividades extra curri-
culares, entre otros.

En una mirada del centro educativo en su relacién con el
entorno proximo, éste puede convertirse en un recurso para la
misma comunidad, un espacio de encuentro para los vecinos; alli
ellos pueden debatir los problemas que agobian a todos y tam-
bién pueden celebrar sus alegrias y compartir sus tristezas. Des-
de esta dimensién, van surgiendo compromisos de los miembros
de la comunidad educativa con el entorno que pueden convertirse
en el inicio de proyectos comunes (demanda de suministro de
agua potable, mejoramiento de las vias de acceso, construcciéon
de canchas deportivas) que les van a exigir a los miembros de la
comunidad educativa el dominio de competencias propias-al
bajo social y desarrollo sociocomunitarioA veces, se confor-
man comisiones denominadascuela comunidadue pro-
mueven acciones dirigidas a mejorar el entorno; otras veces la
direccion del centro asume programas sociales dirigidos a todos
los vecinos (comedores populares, dispensarios de salud, coo-
perativas). Mientras mas carencias haya en el sector donde se
ubica la escuela, mayor sera el compromiso de la comunidad
educativa de asumir tareas de promocion sociocomunitaria que
deberan ser asumidas con un sentido educativo, impulsando la
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autonomia de los sujetos, la participacion y la organizacion
los mismos vecinos involucrados.

No es facil conciliar estas dos dimensiones de la gesti
comunitaria: a veces, cuando se fomenta excesivamente el se
do interno de comunidad, se corre el riesgo de aislarse del en
no; puede suceder también que algunas personas quieran
poner intereses que son contradictorios con los intereses de
vecinos; una gran autonomia de los érganos de decision de
dres y representantes puede perjudicar la rutina escolar; por
parte, los problemas de la comunidad son tales que pueden
perponerse a los objetivos primarios de una institucion cuyo ¢

es la socializacion del saber que una sociedad ha acumuladg.

Luego de esta revision de los diferentes tipos de gestip

gue podemos encontrar en un centro educativo, se puede ¢
cluir gue un gestor educativo debe estar dotado deajaale
herramientagque le permitan desenvolverse eficazmente en |
diferentes situaciones que se presenten (Ver Anexo 2).

Guia de Trabajo
1. ¢Qué situaciones existen en la comunidad que rodea tu
centro educativo que pueden dar lugar a la construccion
de un proyecto de desarrollo comunitario?

¢, Qué actividades podrian disefiarse para mejorar el sen-
tido de comunidad en un centro educativo?

¢,Como habria que imaginar la organizacion de un cen-

tro educativo que se mantenga abierto permanentements
a la comunidad?

La accion educativa
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CAPiTULO B

—dsis

[—a—7

bl :7"*" El seguimiento
% ylaevaluacion

Generalmente se piensa que la evaluacién se hace cua
se ha llevado a cabo el plan de accidn de un proyecto; sin em
go, hay que concebirla como una accion que se desarrolla
manera transversal a todo lo largo y ancho de la gestion. Cua
los miembros de la comunidad elaboran su historia comparti
ya comienzan a distanciarse de su cotidianidad y empiezan a g
trastar lo que se deseaba hacer y lo que en realidad se hizo
evaluacion inicial, que también lleva a cabo el docente en s
ambito de trabajo, proporciona los insumos primarios que pé
mitirdn planificar las acciones futuras. Quiza lo que habria q
enfatizar de este proceso es que realmente se haga con esj
evaluativo, porque no es suficiente registrar la lista de accion
realizadas, hace falta que haya una constante mirada de cada
a la luz de lo que se esperaba alcanzar.

En laevaluaciénde los procesosque se lleva a cabo
durante la ejecucién de lo que se ha planificado, adquieren i
portancia los procedimientos de formacion; en modelos educs
vos que promueven la reflexion de la practica como medio pé
mejorar el desarrollo profesional, la revisién permanente de
gue se hace no sélo es un procedimiento evaluativo, también

quiere un matiz formativo, con todo lo que ello pueda implicar:

gue se detecten las necesidades de aprendizaje del colectivo

El seguimiento y la evaluacion
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se desarrollen estrategias de aprendizaje ya sea por intercambio
de experiencias o por transferencias de conocimiento, que se
experimenten nuevas teorias y se analicen sus resultados. Y so-
bre todo, que se desarrolle en un ambiente de aprendizaje perma-
nente con sus espacios y tiempos determinados y no como tarea
complementaria para tiempos libres.

Durante el proceso mismo de ejecucion es cuando puede
tomarse el pulso al proyecto educativo, y es cuando se pueden
modificar las acciones, distribuir de otra manera las respon-
sabilidades, readecuar los cronogramas de trabajo, ademas, re-
tomar el impulso inicial. Tal como sucede con la accion, es una
etapa de la evaluacion que se vuelve menos tangible, que habria
gue utilizar técnicas cualitativas para recoger informacion que
pueda ser analizada luego a distancia (observacién de clase, re-
visién de cuadernos de planificacion de aula, actas de asambleas,
entrevistas no directivas, etc.).

En una gestion que intente crear un ambiente favorable al
cambio, hay unos principios de base cuya concrecién también
debe ser evaluada: los niveles de autonomia, de participacion y
de formacién van creando el clima en el cual los proyectos trans-
formadores podran cuajar en el tiempo.

Asimismo, en términos de gestion, hay que pensar cémo
cerrar procesos, sobre todo, en contextos cuya actividad es cicli-
ca como es el afio escolar. El cierre de estos ciclos (puede ser la
culminacién de un periodo escolar, la promocién a otra etapa, la
despedida de un grupo de estudiantes que ha terminado su esco-
laridad) pueden ser motivos ideales para evaluar los resultados
obtenidos, tanto en el aspecto académico como en el aspecto de
las finalidades propuestas por el proyecto. En estos momentos de
evaluacion final habria que retomar todas las dimensiones de la
accion educativa: la gestion directiva, el clima del centro, la
gestidn en el aula, inclusive la gestion comunitaria. Esta mirada,
en términos de objetivos alcanzados o no alcanzados, permite
tener una mirada de la realidad educativa méas objetiva; ademas,
serd el insumo para la planificacion del proximo afio lectivo. El
reto en ella estd en poder disefiar instrumentos de evaluacién no
s6lo cuantitativos sino cualitativos que puedan recoger de forma
global lo que ha sucedido durante un periodo que ha tenido un
comienzo y un fin.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



La rutina que se instala en los centros educativos gen
en los docentes y directivos grandes vacios de memoria: se
rra un periodo y es como si de nuevo se comenzara de cero;
ello, es importante que las evaluaciones queden registradas c
un material que debe ser retomado en el periodo siguiente f
que los actores educativos vayan concibiendo la accién educ
va a largo plazo. Quiz4 esto les permita captar cuéles son
factores que inciden en el éxito y en la sostenibilidad de una

cién que ha sido planificada y reflexionada permanentemente.

Generalmente, la revision de lo que se ha hecho forr
parte de una autoevaluacidn que exige de los actores involug
dos capacidad de autocritica, madurez para aceptar las critica
sus pares y estar suficientemente preparados para formular
respuestas cualificadas a los cuestionamientos a su practica
grupos que han convivido durante muchos afios, los momen
de evaluacidn comienzan a eludirse, para no herir suscept
lidades, porque ya se sabe lo que cada uno respondera. En
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situaciones, se recomienda la presencia de un evaluador externo

gue pueda tener una mirada mas objetiva sobre lo que en
lidad se ha alcanzado de los objetivos propuestos.

Generalmente, los centros educativos no trabajan de fi
ma aislada, forman parte de wed institucional que es supe-
rior en jerarquia, sea en el nivel regional o nacional. Estas inst
cias velan por su buen funcionamiento. Cuando las intencior
de cambio son promovidas desde estas instancias, su misio
es la de imponer de manera vertical otra manera de ver las co
habria que pensar en disefiar estrategias flexibles de interven
pedagodgica externa que hagan tomar conciencia a los mieml
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de una comunidad educativa local que hace falta introducir c

m_

bios en la préactica cotidiana. Los acompafiamientos no pueden

ser puntuales, como talleres o charlas de induccion, porqu

la

gente puede entusiasmarse y luego no saber como continuar. [Una
vez que se ha sembrado el entusiasmo, estas instancias institu-
cionales (coordinaciones pedagodgicas regionales o nacionales)
deberan estudiar detenidamente las capacidades internas cor) que
cuenta el centro para promover un cambio; si el centro no esta en
capacidad de llevar de forma autbnoma el cambio, se podrjan
disefiar estrategias de acompafiamiento durante las diferentes fases
del proceso de gestion, pero siempre potenciando la autonomja y

la participacién de los miembros natos de la comunidad educ
va; que ellos sientan que aquellos que ejercen tareas de ac
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pafiamiento (coordinadores o asesores externos) les ayudan a
contrastar sus puntos de vista y les facilitan herramientas de
gestidon que pueden mejorar su practica. Ademas, desde instan-
cias superiores se podria promover el intercambio de experien-
cias entre centros educativos estableciéndose redes de comuni-
cacion que contribuyan a ampliar perspectivas sobre el mismo
trabajo.

Sin embargo, no podemos olvidar que estas instancias de
direccién y coordinacion externas estan atentas a que la gestion
del centro sea coherente con la misién general de la institucion, y
posiblemente no promoveran ningln proceso de cambio local si
no estan convencidas de ello o si no les parece coherente con los
objetivos de la institucidon. En esas circunstancias, los centros
educativos, que han decidido transformarse, pueden encontrar
cierta resistencia en los niveles superiores jerarquicos. También
a este nivel se hacen necesarios procesos de ajustes y de nego-
ciacion que puedan a largo plazo favorecer el trabajo educativo
que se viene realizando en contextos locales.

Cuadro 3
Indicadores de la evaluacion de la gestion educativa

1. Indicadores para evaluar el Proyecto Educativo del
centro:

< El centro cuenta con un Proyecto Educativo cons-
truido de la participacion de todos los miembros de la

comunidad educativa.

» El Proyecto Educativo toma en cuenta la realidad de la
comunidad.

» El Proyecto del Centro corresponde a las necesidades
detectadas en las evaluaciones.

e Los planes de accion y gestion de las comisiones y
organizaciones tienen relacion con lo planteado en el

Proyecto del Centro.

* Elequipo directivo organiza espacios de evaluacion del
Proyecto Educativo para incorporar los correspon-
dientes ajustes.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



2.

Indicadores para evaluar los procesos
de evaluacion y planificacion:

Indicadores para evaluar la formacion
y el acompafiamiento en el centro:

El equipo directivo organiza con los docentes visitas
periddicas a los hogares de los alumnos y represen

tantes para conocer de cerca las condiciones socior

economicas en las que viven, considerandolas luegg
en los planes de accion y gestion del centro.

Se elaboran cronogramas de actividades y se hace
publicos a toda la comunidad educativa.

Las planificaciones de los docentes atienden a los
intereses y necesidades de los estudiantes, registrada
en los procesos de evaluacion.

Existen registros de las competencias desarrolladas po
los estudiantes en cada grado; tomando como referen
cia indicadores de evaluacién conocidos por los
estudiantes, los docentes y los representantes.

Los registros de clase de cada afio escolar evidencia
transformaciones en la préactica educativa de los
docentes, la cual es congruente con los objetivos de
Proyecto Educativo del Centro.

El equipo directivo reflexiona con el personal del
centro sobre los retos de la educacién popular vy el
papel del educador popular.

Los equipos directivos animan, acompafian y hacen
seguimiento al proceso pedagdgico y al trabajo
pastoral del centro.

Los equipos directivos garantizan que los consejos de

docentes, asambleas de padres y representantes y
cualquier tipo de reunién sea un espacio de formacion.

Se sistematizan y publican las experiencias de trabajg
con resultados favorables.

El equipo directivo organiza jornadas de formacion
internas dirigidas a docentes y representantes, las cuale
responden a sus intereses y a las necesidade

El seguimiento y la evaluacion
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detectadas en las observaciones, reuniones, analisis
documental, etc.

E A * Se mantienen los espacios de encuentro y formacion
e con la comunidad, fluidos y satisfactorios.

4. Indicadores para evaluar el estilo de gerencia
y la cultura escolar:

« La toma de decisiones es colegial o vertical-auto-
ritaria.

« El equipo directivo fomenta la participacion de todos
los miembros de la comunidad educativa en la elabo-
racion del centro, reglamento interno y de los planes
de accion y gestién de las comisiones.

« El equipo directivo vela porque la escuela sea un espa-
cio donde se viven los valores humano-cristianos y se
establezcan relaciones de respeto, fraternidad, cre-
cimiento y atencion personal, siendo el equipo direc-
tivo ejemplo de ello.

« El equipo directivo vela porque cada miembro de la
comunidad escolar asuma sus responsabilidades y
tenga claras sus funciones, siendo ejemplo de ello.

< Se ofrecen espacios de organizacion y participacién de
los alumnos.

* Los reglamentos internos se definen como normas de
convivencia y son construidos de manera parti-
cipativa.

« El equipo directivo mantiene dinadmicas de estimulo y
reconocimiento a la labor de los miembros del
personal.

e Se abren espacios de encuentro con las escuelas
cercanas para favorecer alianzas comunitarias.

* Los estudiantes, representantes y docentes se sienten
identificados con el proyecto y se sienten acom-
pafados.

 El personal directivo, docente, administrativo y obrero
asiste puntualmente y es responsable en el cumpli-
miento de sus funciones.
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5. Indicadores para evaluar la administracién
de recursos humanos y materiales en el centro:

* La administracion de los recursos econdémicos se
organiza atendiendo los requerimientos del Proyecto
Educativo.

* Los espacios fisicos se encuentran en buenas
condiciones.

 Los recursos (biblioteca, talleres, publicaciones...) son
bien utilizados y se aprovechan al méaximo.

« El equipo directivo promueve y practica el manejo y
buen uso de los recursos disponibles en el centro.

* El equipo directivo promueve la practica de la
creatividad en el buen uso del tiempo y del espacio.

Fuente: Adaptacion de la autora del cuadro realizado por Ortiz (2@0Byaluacion
como proceso de investigacid@oleccion Procesos Educativos. Fe y Alegria, Maracaibo.

Guia de Trabajo

1. ¢ Qué instrumentos podrian utilizarse para recoger la in-
formacidn necesaria para evaluar los avances, en la
ejecucion de un proyecto?

2. ;Qué actitudes debe asumir la persona que dirige los pro-
cesos de evaluacion en un centro educativo?

3. ; Cémo se podria integrar a los estudiantes en los proce-
sos de evaluacion institucional?

El seguimiento y la evaluacion
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A modo de conclusién

Esta revision de los elementos que conforman la gestip

educativa podria permitir a los miembros de la comunidad ed
cativa no sélo comprender el proceso mismo de gestién sino
racterizar sus diferentes niveles. Lo mas elemental y necesg
para un centro educativo es que gdeduena saludo cual se
logra cuando sus diferentes actores han alcanzado un pacto
nimo de convivencia, las actividades fluyen ordenadamente y
respira un clima agradable de trabajo. Sin embargo, esto ng
suficiente, porque los actuales retos sociales y educativos es
exigiendo algo mas, que supone la revisién profunda de las pr,
ticas y la elaboracidon de un proyecto educativo que incorpg
una manera diferente de concebir la gestién en la cual la plan
cacion estratégica ofrece pistas de trabajo interesantes.

En contextos educativos que asumen el reto de mejora
transformar la realidad de los educandos, los educadores
pueden conformarse con que el centro funcione bien o con cri
rios de proyecto (no todo proyecto es necesariamente trans
mador) . Un nivel mas avanzado de cambio se obtiene cuand
centro decide responder a las necesidades e intereses de su €
no y elabora una propuesta producto de la participacion taf

del personal interno al centro como de la misma comunidad gi

cundante, intentando conciliar el desarrollo individual y soci
de los educandos con el desarrollo comunitario en el propio 4
bito escolar. Pero llegar alli supone pasar por los niveles arn
riores: ser primero un centro educativo con una gestion sana, |
go un centro que actda con mentalidad de proyecto, para pg
convertirse mas tarde en una escuela en transformacion, en
flexion continua de su préactica teniendo como eje la formaci
permanente. Visualizar estos niveles de la gestion puede ayu
a los gestores educativos, a detectar las oportunidades que ¢
cen las circunstancias cuando se intentan iniciar procesos de ¢
bio e innovacion.

A modo de conclusion
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13 Agnes Heller
y Ferenc Féher
(1989):
Politicas de la
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nidad, ensayos
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Editorial
Peninsula,
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p. 247.
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Desde nuestros centros educativos podemos lograr pe-
quefios y silenciosos cambios; construir pequefias historias exi-
tosas que demuestren que es posible aprender lo necesario y con-
vivir de forma democratica y solidaria. Pero «estamos demasia-
do acostumbrados a considerar la historia como historia politica.
Y, sin embargo, la historia es, primero y por encima de todo,
social y cultural; es la historia diaria de los hombres y de las
mujeres. Si la situamos bajo una mirada minuciosa, esta historia
revelard cambios que incluyen una revolucion soéidbesde
la vida cotidiana, ciclica de nuestros centros educativos pode-
mos ofrecer a nuestros nifios, nifias y jovenes otra manera de ver
la vida y de vivirla, una oportunidad para desarrollar sus poten-
cialidades y para aprender a vivir en democracia respetando la
diversidad. Parodiando a Heller, quiz4 no logremos «alterar la
nave, pero si cambiar el océano por donde esta nave navegaba».
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ANEXO 1

Estrategias de formacién para el trabajo en equipo
aplicables a nifios y adolescentes*

COMPLEJIDAD
EJERCICIO OBJETIVO DE GRUPO
Analizar el codigo de Desarrollar la capacidad **Primer

circulaciéon observando de participar en un siste-  npjvel.
como se comportan los ma de sefiales prefijadas.
conductores en el transj-

to de una calle en partj-

cular.

Realizar juegos de pen|- Desarrollar la capacidad Segundo
tencia. de interrumpir una acti+ nivel.

4

1

vidad cuando ésta sea
inadecuada o prohibida.

Analizar el desarrollo de Capacidad de participar Tercer

una partido de football @ en un grupo elegido qug nivel.
basket o cualquier juegp cuenta con reglas prees-

que cuente con reglastablecidas.

bien establecidas y ar-

bitros.

En un colectivo, iniciarl Desarrollar la capacidagd Segundo
en voz alta un relato y de renunciar a algo en nivel.

que otro lo continue.

beneficio de otro (dest
centracion de si mismo).

Después de un debal
sobre como se va a o
ganizar un grupo elegi
do, hacer la tarea qu
menos gusta como se
vicio al grupo.

edel grupo.
r-

eCapacidad de descen-Cuarto
[-trarse de si mismo par nivel.
- obligacion en beneficig

Ayudar a un grupo ng
conocido y que su
miembros escojan la tare

gue se va a llevar a cabo,

Desarrollar la capacida
5 de participar en grupo
ano elegidos.

0 Quinto
5 nivel.

Participar en una co
reografia de grupo (tea
tro, danza).

- Desarrollar la capacida
- de formar parte de un

les preestablecidas.

configuracién con sefa-

d Primer
& nivel.

A modo de conclusion
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Continuacion

EJERCICIO

OBJETIVO

COMPLEJIDAD
DE GRUPO

En un juego de roles in
terpretar roles inversos

+ Desarrollar la capacida
. de interrumpir un rol y
asumir uno antagonico.

d Segundo
nivel.

Ejecutar una respon
sabilidad en una tare
colectiva.

- Desarrollar la capacida
ade aceptar juegos im
puestos.

d Tercer
- nivel.

Los grupos deciden s
tarea y la forma de or
ganizarse y echan a |
suerte los responsable
de cada una de ellas.

u Desarrollar la capacida

d Quinto

+ de participar en una auta-nivel.

laorganizacién con un ro
>ssurgido de la suerte.

Exponer su propia opi
nién, escuchar la opi
nién de los oponentes
exponer la diferencia, y
encontrar un compromi
so 0 el justo medio.

Desarrollar la capacida
+ de percibir las diferen

,cias en el grupo y la
necesidad del compro

+ Miso.

d Segundo
nivel.

Formar parte en un gru
po y ocupar en él dife
rentes roles sucesiva
mente (lider, ejecutor
consejero, oponente).

- Desarrollar la capacida
de cambiar de rol en u
-grupo.

d Quinto
N nivel.

Comenzar unatareain
ciada por otro grupo y
luego delegarla en otr
grupo.

-Desarrollar la capaci
dad de percibir la conti

0 huidad de las tareas e
tre grupos.

Segundo
nivel.

h

Negociar actividades
entre grupos.

Desarrollar la capacida
de la negociacion.

d Tercer
nivel.

Participar en una confe

- Desarrollar la capacida

de coordinacion.

rencia de coordinaciéT de percibir los problema

entre grupos.

d Cuarto
S nivel.

(*) Adaptado por la autora del plan expuesto por los autores Delaire, G y H.

Ordronneau (1991).
**)

Los autores indican cinco niveles de complejidad: 1) capacidad de parti-

cipar en un sistema de sefales aprendido; 2) capacidad de interrumpir un
acto comenzado; 3) capacidad de participar en un grupo cuyas reglas no
dependan de la decisién personal; 4) capacidad de participar en un grupo
libremente escogido que establezca sus propias reglas; 5) capacidad de

participar en las mismas condiciones en un grupo cualquiera.
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ANEXO 2

Caja de herramientas de la gestion educativa

TIPO DE HERRAMIENTA

CONTENIDO

Diagnéstico de la rea-
lidad socioeducativa.

Técnicas de investigacion sobre
contexto, competencias para int

el

-

pretar estudios sociodemograficos;

bldsqueda de informacion.

Instrumentos de pre-
paracion de proyectos
sociales.

Marcos conceptuales de proyect
tipos de proyectos, técnicas pé
su elaboracion; disefio de prog
mas y planes.

0S,
ra

Diagnéstico de la rea-
lidad socioeducativa.

Técnicas de investigacion sobre
contexto, competencias para int

el

-

pretar estudios sociodemograficos;

bldsqueda de informacion.

Instrumentos de pre-
paracion de proyectos
sociales.

Marcos conceptuales de proyect
tipos de proyectos, técnicas pé
su elaboracion; disefio de prog
mas y planes.

ra

Metodologias para pro-
movery facilitar la par-
ticipacion.

Técnicas para promover la com
nicacion, la informacion (lluviad
ideas, investigacion de casos, es

dio de casos, Phllips 66, cuchi

cheo, juego de roles); técnicas
participacion en la toma de deg
siones, técnicas para promove
toma de decisiones.

Técnicas de manejo de
conflictos.

Psicosociologia del conflicto; té¢-

nicas de anteproyecto, comisi
negociadora, de provocacion,
motivacion afectiva.
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Continuacion

TIPO DE HERRAMIENTA

CONTENIDO

Administraciéon de re-
Cursos.

Elaboracion de presupuesto
analisis de balances contables;
leccion y seguimiento del pers
nal; técnicas de motivacion y ¢
desarrollo profesional.

n

Se-

Estrategias de acom-
pafiamiento pedagogi-
co.

Técnicas de escucha; técnicas
diagnéstico de necesidades de f
macion; técnicas de evaluaci
formativa.

Manejo del tiempo

Técnicas para la mejora del tiem-

po de gestion; preparacion de
reuniones; el uso de agendas; f
mulario de comunicacién intern
la elaboracién de calendarios.

as
or-
A

Estrategia de escritura

Elaboracion de agendas; elak
racion de minutas; elaboracién
actas de reunioén; de informes ¢
critos.

O_

2S-

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA

Alvarez, Manuel (s/f).El equipo directivo, recursos técnicos de gestion
Editorial Laboratorio Educativo, Caracas.

Arendt, Hanna (1993).La condicion HumanaEditorial Paidos, Bue-
nos Aires.

Bolivar, Antonio (1999).Como mejorar los centros educativBsoyecto
Editorial Sintesis Educacion, Madrid.

Brihtman, Carol-edicion (1999). Entre amigas. Correspondencia
entre Hanna Arednt y Mary McCarthy (1949-197B}litorial
Lumen, Barcelona.

Cerda Gutiérrez, Hugo (1997).CAomo elaborar proyectos, disefio,
ejecucion y evaluacion de proyectos sociales y educativg
Cooperativa Editorial Magisterio, Santafé de Bogota.

Ciscar, Concepciony Uria, Maria (1988).Organizacion escolar y
accion directivaNarcea S.A. de Ediciones, Madrid.

Delaire G. y Ordroneau, H(1991).Los equipos docentes, formacion y
funcionamientoNarcea, S.A, Madrid.

Doménech Joan y Vifias, Jes((d997).La organizacion del espacio y
del tiempo en el centro educatiEditorial GRAO, Barcelona.

Escuela Cooperativa Casaverd€2000).El proyecto educativo insti-
tucional en tiempos de cambiddomo Sapiens Editores,
Rosario, Argentina.

Gento Palacios, Samug1994).Participacion en la gestién educativa.
Editorial Santillana, Madrid.

Gestion NORSUD(1989).La gestion des petites et moyennes organi
sations africaines, manuel du formateur et du conseiller en ges-
tion. Québec.

Giné N., Parcerisa A, coordinadore$2003).Planificacion y analisis
de la practica educativa, la secuencia formativa: fundamentos|y
aplicacion Editorial GRAO, Barcelona.

Gonzalez Lucini, Fernando( 2001).La educacién como tarea huma-
nizadora, de la teoria pedagodgica a la practica educatidi-
ciones Anaya, Madrid.

Heller, Agnes (1997).Una teoria de la modernidadtondo Editorial
Tropikos, Caracas.

Bibliografia Complementaria

»

73



74

Heller, Agnes y Féher Feren¢1989).Politicas de la postmodernidad,
ensayos de critica culturaEditorial Peninsula, Barcelona.

Lorenzo Delgado Manuel, coordinador(1997).La organizacion y
gestion del centro educativo, andlisis de casos practiodiso-
rial Universitas S.A., Madrid.

Lozano Luis Antonio y Lara Carlos Julio (1999).Paradigmas y ten-
dencias de los proyectos educativos institucionales, una vision
evaluativaCooperativa Editorial Magisterio, Santafé de Bogota.

Martinez Bonafé, Jaume(1997). Proyectos curriculares y practica
docenteDiada Editora, Sevilla.

Santos Guerra, Miguel(2001).Ensefiar o el oficio de aprender, orga-
nizacion escolar y desarrollo profesionélomo Sapiens Edi-
tores, Rosario-Santa Fé, Argentina.

Santos Guerra, Miguel (2000).La escuela que aprendgdiciones
Morata, S.L Madrid.

Uria, Maria (1998).Estrategias didactico-organizativas para mejorar
los centros educativoBlarcea, S.A., Ediciones, Madrid.

Zabala, Antoni (1995).La préactica educativa, cémo ensefiijtorial
GRAO, Barcelona.

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



INDICE

Presentacion 6
Introduccién 9
CAPITULO 1:

La gestion educativa y sus sentidos. 11
1.1. ¢ Qué vamos a entender por gestion educativa?

1.2. La gestién en el marco de la Educacion Popular. 1

CAPITULO 2:

Una gestion para el cambio. 19
2.1. Las claves para el cambio. 20
2.2. La historia compartida. 28

CAPITULO 3:

El proyecto educativo del centro. 31
3.1. El horizonte institucional. 32
3.2. El diagndstico de la situacion. 35
3.3. Los objetivos del proyecto. 37
3.4. Acciones y estrategias. 38

11

I~

75



CAPITULO 4:

La accion educativa. 41
4.1. La gestion del centro. 42
4.2. La gestion del proceso de ensefianza-aprendizaje. 48
4.3. La gestion comunitaria. 54

CAPITULO 5.

El seguimiento y la evaluacion. 59

ANEXO 1: Estrategias de formacion para el trabajo
en equipo aplicables a nifios y adolescentes. 69

ANEXO 2: Caja de herramientas de la gestiéon educativa. 71

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA 73

LA GESTION EDUCATIVA AL SERVICIO DE LA INNOVACION



Cada vez mas vemos la necesidad de transformar los modelos
tradicionales de educar, porque constatamos que no estan
respondiendo a las demandas de los educandos y de la misma
sociedad: por un lado, los contenidos curriculares pronto pierden
relevancia, y, por otro lado, las formas de ensefiar no estan siendo
quiza las mas pertinentes. No han faltado ocasiones, sin embargo,
en que los educadores han intentado experimentar innovaciones
pedagdgicas en los centros educativos, pero éstas generalmente
son esporadicas y, luego del entusiasmo de la novedad, los
educadores vuelven a sus antiguas practicas que justamente
cuestionaban. Para lograr realmente una transformacion, hay que
empezar por crear las condiciones para que las innovaciones
encuentren en el centro educativo terreno fértil donde puedan echar
raices y se extiendan, como una enramada, a lo largo y ancho de
toda una comunidad educativa sin que consigan obstaculos en su
difusion y consolidacion.

Crear estas condiciones es papel de la gestion educativa. Este
libro intenta sugerir algunas claves que contribuyan a desarrollar
una gestién educativa capaz de proporcionarle sustentabilidad a
las iniciativas innovadoras que los educadores intentan introducir
en la rutina de sus centros educativos.




