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Buenos Aires, marzo de 1993

Sr. Secretario General del L
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& AT m‘ts
Ing. Juan C. Cidcera ke fo ke MALXI??‘J _________
______________________________ w1765

Tengo el agrado de dirigirme a ud. con el objeto
de hacerle llegar el Informe Final correspondiente al PROYECTO DE
REESTRUCTURACION DE LA GESTION EDUCATIVA, motivo de la asistencia
técnica a la provincia de San Juan.

Sin otro particular saludo a ud. muy atte.

filis v. toranzos
lic. en cienclas de |8 educaclén
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INTRODUCCION

El presente informe final tiene por objeto resehar la
totalidad de la asistencia técnica llevada a cabo en la provincia
de San Juan. Un avance significativo en esta linea lo constituyen
los Informes Parcial (diciembre 1992) Y Segundo de Avance (febrero
1993), cuyos contenidos se incluyen - en sus aspectos esenciales -
en el presente informe final.

En términos generales las actividades desarrolladas entre los
meses de octubre y febrero proximos pasados se orientaron en

funcion de tres objetivos generales:

« asistir en la elaboracion de un proyecto de reestructuracidn

de la gestion educativa en el nivel central;

- contribuir en el disefo y preparacién para la puesta en
marcha de un proyecto de reestructuracién de la gestidn

educativa en el nivel de la unidad escolar:

* cooperar en la definicion de proyectos de articulacién entre

el sector educacion y el sector productivo.

Estos objetivos generales orientaron el desarrollo de una
serie de actividades particulares, cuyos resultados se reflejaron
fragmentariamente en los informes presentados con anterioridad.

Por otra parte, cabe sefalar que esta asistencia técnica no
tiene lugar en forma aislada sino por el contrario, constituye un

conjunto integrado junto con las tareas desarrolladas por el Lic.
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Norberto Fernandez Lamarra y el Lic. Carlos Flood y cuyos resulta-
dos se encuentran sintetizados en los informes de avance, parciales
y final respectivamente.

En funcion de lo expresado, y tomando como elemento orientador
los objetivos sefialados mas arriba cabe expresar que, en lo gue
respecta al primer objetivo, las actividades vinculadas con el
mismo se desarrollaron en forma conjunta con el Lic. Fernandez
Lamarra quien tiene la responsabilidad primaria sobre este aspecto
del proyecto de reestructuracioén de la gestion educativa. En lo
referido al segundo de los objetivos, el asesoramiento para el
disefioc y preparacidén para la puesta en marcha del proyecto
constituyen el contenido central del presente informe. Y por
ultimo, el tercero de los objetivos se refiere a actividades de
asesoramiento vinculadas estrechamente a las desarrolladas por el
Lic. Carlos Flood en cuya asistencia técnica se ocupéd especifica-
mente de las formas posible de articulacidén entre el sistema
educativo y el sector productivo dentro de la provincia.

De este modo el contenido de este informe refleja una parcela
de los aportes que integran el conjunto del proyecto de reestructu-
racion de la gestion educativa de la provincia de San Juan; con
especial eénfasis en las innovaciones en la gestidén de las unidades
escolares.

Para su desarrollo este informe se organiza del siguiente
modo:

* Parte I: en la que se resefian el conjunto de actividades

desarrolladas durante la asistencia técnica. Se incluyen
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aquellas llevadas a cabo durante las misiones a la provincia

de San Juan asl como las que tuvieron lugar fuera de ella.

» Parte II: se sintetizan los avances en la definicidén de los
aspectos conceptuales del proyecto de reestructuracién de la
gestidn educativa en lo referido a las unidades escolares. Del
mismo modo en este punto se resefan los principales avances en

la preparacion para la puesta en marcha de dicho proyecto.

*» Parte III: este apartado recopila, en forma de anexos, la
documentacion, las referencias bibliograficas e informacidn
educativa que se identificé como pertinente para el me jor

desarrollo del proyecto en cuestién.

Por ultimo quiero expresar mi agradecimiento por las invalora-
bles orientaciones para el desarrollo de esta tarea aportadas por
el Lic. Fernandez Lamarra, los valiosos aportes del Lic. Flood y la
integra disponibilidad y colaboracion recibidas en toda oportunidad
por parte de la Prof. Margarita Ferra de Bartol, el Prof. Daniel
Ar)as y las Profs. Cristina Nacif de Godoy y Leonor Marra de
Acevedo del Ministerio de Educacion de San Juan y muy especialmente

de la Direccion de Planeamiento en su conjunto.
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PARTE I :
MEMORIA DE ACTIVIDADFES REALIZADAS
EN FEI. CONJUNTO DE IA
ASTSTENCITIA TECINICA

1. MISTONES EN LA PROVINCIA DE SAN JUANR

Para el desarrollo de esta asistencia técnica se llevaron a
cabo cuatro misiones a la provincia, las cuales se complementaron
con algunas reuniones mantenidas con autoridades del ministerio de
educacién en Buenos Aires.

Cada una de las cuatro misiones realizadas tuvieron su
objetivo especifico en funcién del desarrollo del proyecto; de este

modo se puede sintetizar como sigue:

« septiembre 1992, cuyo objetiveo fue el de proveer el encuadre
general del trabajo a realizar en los meses siguientes, las

dificultades, las demandas, etc...

= octubre 1992, el objetivo de esta mision fue la discusidén

sobre el disefio general del proyecto.

- diciembre 1992, el objetivo fue, por una parte colaborar con
la etapa final del relevamiento llevado a cabo por el equipo
técnico de la Direccién de Planeamiento; y por la otra la

discusion sobre los lineamientos del proyecto.
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- febrero 1993, el objetivo fue, por una parte revisar el
disefio general del proyecto de reestructuracién de la gestion
educativa con las autoridades del ministerio de educacidn y
analizar las posibilidades de extensién de dicho proyecto a
otras 4areas. Por otra parte esta misién tuvo como tarea
central el desarrollo de un seminario interno de capacitacion
para el personal técnico de la Direccién de Planeamiento

Integral.

En general, los objetivos planteados sugieren con precisidn
las tareas especificas que se llevaron a cabo al respecto;
conjuntamente con ellas tuvieron lugar una serie de actividades de

rutina que se sintetizan de esta manera:

* reuniones con la Ministro de Educacidn Prof. Margarita Ferra
de Bartol; Subsecretario de Planeamiento y Transformacién
Educativa Prof. Daniel Arias; Secretario de Coordinacidén
Administrativa, Directores de Area, etc... Estas fueron
reuniones destinadas principalmente a exponer las caracteris-
ticas y lineaminetos generales del proyecto de reestructura-
cion y discutir los aspectos referidos a su viabilidad

politica e institucional.

- reuniones con la Directora de Planeamiento Integral de la
Educacién Prof. Cristina Nacif de Godoy y Leonor Marra de
Acevedo. Estas fueron reuniones de trabajo destinadas a

planificar conjuntamente las acciones a llevar a cabo por la

Direccion de Planeamiento.
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= reuniones con el equipo de planeamiento; éstas fueron
reuniones destinadas disefiar en conjunto las lineas de acciodn
para el relevamiento llevado a cabo, el disefo del proyecto,

su implementacidén, etc...

2. REUNIONES CON EI, EQUIPO

En el desarrollo de esta asistencia técnica tuvieron lugar
periodicas reuniones con los demas miembros del equipo, Lic.
Fernandez Lamarra y Lic. Flood. Con el primero se trabajoé en
conjunto, tal como se expresara reiteradamente en informes
anteriores, en lo gque respecta al disefio de lo lineamientos
generales del proyecto de reestructuracion de la gestién educativa,
las propuestas de descentralizacién y regionalizacién de la
administracion educativa en la provincia de San Juan.

En conjunto con el Lic. Carlos Flood, se trabajoé sobre la
definicion de las caracteristicas de los proyvectos de articulacién
entre el sector productivo y el sistema educativo.

En términos generales, el producto de este trabajo conjunto se
encuentra reflejado en los diferentes informes de los consultores

mencionados y de este consultor.

3. CONSULTA DE DOCUMENTACION

Una parte significativa del trabajo de esta asistencia técnica
se baso en la consulta a documentacién, principalmente proporciona-
da por la provincia. Esta documentacion reunida se utilizo para el

desarrolio de las diferentes etapas del trabajo realizado v
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consistio en: proyecto de ley general de educacidén, Constitucion
Provincial, resoluciones ministeriales, ley de ministerios,
estructura del ministerio de educacion, estadistica educativa,

etc...

4., SELECCTON BIBLTOGRAFICA

La seleccion bibliografica ocupd un lugar significativo dentro
de esta asistencia técnica, esto responde a una demanda explicita
de la provincia, en especial del equipo técnico de la Direccidén de
Planeamiento.

El objetivo principal de la seleccion se relaciona con la
necesidad de transformar y mejorar la capacidad técnica de los
respbnsables de coordinar los proyectos innovadores. Desde este
punto de vista la seleccidon bibliografica tiende a proporcionar
material gque permita orientar las acciones, del mismo modo que
pueda resultar un ambito de consulta y de documentacion de
experiencias Iinnovadoras similares.

En parte, el producto de esta seleccion bibliogriafica se

incorpora en el anexo de este trabajo.
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PARTE II:

AVANCES FEN LA DEFINICION DE UN
PROY  ECTO DFE REESTRUCTURACION
DFE I.A GESTITON FEFDUCATIV.A

Como parte integrante del Proyecto de Reestructuracién de 1la
Gestién Educativa, en este apartado se desarrollan los aspectos
-mas relevantes para el inicio de las acciones -derivadas del
proyecto- en el nivel de la unidad escolar.

Estas acciones, en su conjunto, forman parte de las propuestas
de descentralizacion de los servicios educativos, cuyos lineamien-
tos mas generales son desarrollados por el Lic. Fernandez Lamarra
como parte de esta misma asistencia técnica.

Dichos lineamientos constituyen el marco a partir del cual se
plantea la puesta en marcha de las innovaciones en el ambito
escolar.

Esta podria constituir una primera etapa en la implementacion
de las innovaciones luego de la cual deberan profundizarse a la vez
que extender varios aspectos constitutivos de la propuesta que aqui
s5e presenta.

El contenido de este apartado se organiza en cuatro itemes; el
primero retoma los lineamientos generales del proyecto de innova-
cidén escolar; el sequndo se centra en la preparacién para la puesta
en marcha del proyectc incorporando elementos referidos a la
programacion misma de las acciones a llevar a cabo. El tercer item

se centra en la funcion de las acciones de capacitacion, en
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particular aquellas dirigidas los responsables del proyecto. En el
ultimo item se enuncian criterios muy generales para la integracion
de proyectos articuladores entre los sectores de educacién y de la

produccion.
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1. LAS INNOVACIONES EN LA GESTION EDUCATIVA

1.1. Marco general®

Las innovaciones educativas se presentan como las unidades
operativas dentro de un proceso transformador mayor por lo éstas
pueden definirse como ..."las propuestas de transformacion
resultantes de una instancia de planificacion, implementadas como
micro-experiencias o con mayor grado de generalidad, avaladas por
las autoridades pertinentes y gque abarcan uno ¢ mas aspectos del
guehacer educativo, por ejemplo un determinado nivel ensefianza®...?

Este concepto de innovacion educativa de cardcter mas flexible
e integrado a un procesoc mayor nos permite comprender la articula-
cion entre las propuestas de descentralizacidén y regionalizaciodn
educativas y las de reformulacién de la gestion a nivel de la
unidad escolar, todo ello dentro del marco general de la transfor-
macion educativa senalada como eje de la politica educativa
provincial®.

Para facilitar la comprension se las innovaciones propuestas
cabe senalar que, en términos generales, los procesos de transfor-
macion educativa encarados en los ultimos afos* reconocen dos

grandes lineas de intervencion dentro de los sistemas educativos:

el contenido do oste punto forma parte de los informes parcial y do avance da esta consultora.

2
. en "Inncvacionss educativas en sl nivel medic de enaefanza. Andlisis de casoa” MEJ/OEA.

3
H rafarencias en ¢l Informe Parcial del Lie. Pernsndez Lamarra

4
. un ajemplo de ello es el prograna de Transformacién de la Ensefianra Secundaria disefads porx
@l Ministerio de Educacidon da la Nacisn en al afo 1990
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+ Jla transformacion curricular

+ la transformacion organizativo-institucional

El Proyecto de Reestructuracion de la Gestidén Educativa de la
provincia de San Juan atiende primordialmente -en esta etapa-
aspectos vinculados con la transformacion organizativo-institucio-
nal. En particular los lineamientos que aqui se presentan ubican
las propuestas en esta linea y mas especificamente en el nivel de

la gestion de las unidades escolares®,

1.1.1. Antonomia de la escuela

Todo el marco de analisis $e las politicas educativas vigentes
colocan a la escuela y la dinamica de su funcionamiento en el
centro de las preocupaciones. Se intenta, entonces, identificar
formas de organizacidén de las unidades escolares que permitan crear
las condiciones favorables para la apropiacidn exitosa de los
saberes socialmente significativos que la escuela se encarga de
distribuir.

En este sentido, la calidad de la ensenanza se plantea con la
misma relevanclia que la democratizacion de las oportunidades de
acceso a la escuela; el desafio consiste en encontrar las formas de
organizacién escolar que mejor contribuya al logro de e3tos

objetivos.

. 8i bien es reconocido que la efectividad de laas propusatas transformadoras depande an busna

medida del cardcter integral y multidimensional da las eatrateqgiaa acdoptadas, los linsamlsntos
qua sza progentan sa cantran en los aspactos organlzativo-ingtituciconalas acorda con los
objetivoa de esats asistencia tdcnica
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Las politicas educativas descentralizadoras buscan, en un
primer momento, racionalizar la maquinaria burocratica de los
sistemas educativeos. Al avanzar en el planteo descentralizador,
éste se traduce en el nivel de la unidad escolar en una propuesta
de organizacion autonoma de la misma.

Qué se aspira alcanzar con la mayor autonomia escolar?

+ lnteraccidn mas efectiva de la escuela con el medio en el

gue esta inserta;

+ esto permite generar una propuesta pedagdgica mas pertinente

Y,

« un plan de desarrolloc institucional que refleje las diversas

demandas de la poblacidén usuaria;

- formas mas flexibles y adecuadas de capacitacion docente;

- estimular la produccién local o regional de materiales

didacticos;

+ fomentar la participacion de instituciones especializadas

(universidades, institutos de investigacion, etc...) en el

perfeccionamiento técnico y actualizacidn de contenidos.

Como contrapartida, toda innovacidén que tienda a dotar a las
unidades escolares de mayor autonomia requiere, por parte de los
organismos centrales de conduccidén la definicion de politicas
educativas tendientes a Integrar el sistema educativo, o sea
mantener el dificil equilibrio entre descentralizacion/autonomia e
integracion de modo tal de no profundizar el aislamiento entre las

unidades escolares.
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1.1.2. Espacio institucional y gestion escolar

Frente a ello, hoy parece haber plena conciencia de 1la
necesidad de concentrar los esfuerzos en disenar alternativas
pedagogicas que procuren dar respuesta a los nudos problematicos
identificados. Es decir, hay un reconocimiento claro de la
dimension politica de las practicas pedagégicas Y su rol central en
toda propuesta de transformacién educativa.

La unidad escolar, entonces, se ubica como centro de Ilas
preocupaciones y muy especialmente la gestion pedagogica de las
mismas es eje fundamental del procesc de transformacidn.

Se requiere de la escuela gque recupere la capacidad para
construir su propio proyecto pedagogico a partir de la revision
profunda de sus estructuras y dinamicas de gestion. De este modo se
descubre un espacio, antes poco atendido por los investigadores y
administradores de la educacidn: el espacio institucional:
un ambito conflictivo donde las condiciones objetivas de trabajo,
la normativa y los lineamientos generales se traducen en visiones
y practicas concretas sobre la realidad escolar que, en muchos
casos, escapan a la racionalidad de las politicassS.

A partir del reconocimiento de este espacio comienza un
esfuerzo por pro/smover la construccion de una nueva visidn o
cultura organizacional. Se espera que esta nueva cultura, mediante
la participacion de los actores involucrados, permita transformar
la escuela en una unidad que aliente un trabajo de mayor calidad
pedagégica y abandone progresivamente la cultura formal, ritualista

y burocratica que la ha caracterizado.

- an al informe parcial de esta consultora de axplic¢ita con mds precisién la visidn mobra las

précticas aducativas institucionales y 1la conblinacidn de ldgicaa diferantag gquo ellas
raprasantan
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Se aspira, entonces , a una escuela abierta, integrada a 1la
discusién con los distintos actores sociales, ampliando sus
recursos y espacios educativos, redefiniendo su politica curricu-
lar, fortaleciendo la comunicacién y formacidn permanentes de sus
miembros, integrando la teoria a la discusidén sobre sus practi-
cas... en definitiva, esta es la visién de una escuela con una
organizacion institucional diferente.

Se requiere, entonces, ofrecer esquemas alternativos de

funcionamiento donde:

- predomine la responsabilidad social y profesional de los
actores;

- se articule la toma de decisiones compartida;

* se garantice la circulacidn de la informaciodn y la distri-

bucion equitativa de los saberes;

en sintesis, se procura constituir a cada escuela en una unidad de
gestion de su propia transformacion.

Se presentan, frente al desafio de promover la transformacion
de 1la gestion en la unidad escolar, dos aspectos centrales
referidos a la organizacion del trabajo, a partir de los cuales
replantear el nuevo perfil organizacional de la escuela.

Uno se refiere al reconocimiento de las calificaciones
cientificas y técnicas requeridas para el desemperio de cada puesto
de trabajo dentro de la escuela; esto permite proporcionar
direccionalidad técnica a la tarea. Actualmente se observa con
frecuencia una normativa que define cada funcién dentro de la

escuela como compartimentos estancos, por una parte, ¥ una practica
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institucional en la cual se da una gran superposicidén de roles y
funciones que en conjunto atentan contra el desarrollo exitoso de
las tareas sustantivas de la escuela: las relativas al proceso de
ensenanza aprendizaje.

El otro aspecto, intimamente vinculado con el anterior,
enfatiza el trabajo cooperativo. Esto es propiciar la bisqueda de
estrategias de trabajo en equipo, que favorezcan, de este modo, la
produccion colectiva, el mayor compromiso de los inveolucrados con
la tarea, y la reflexion sobre la propia practica.

A su vez este redisefo de la organizacion de la tarea dentro
de la escuela supone también la conformacidon de redes inter-insti-
tucionales y la intervencion de actores sociales que habitualmente
no han participado en el trabajo escolar.

En sintesis, el nuevo perfil organizacional replantea

cuestiones centrales como:

* la distribucion del poder;
* la toma de decisiones;
* la asignacion y distribucion de los recursos de todo tipo:

* la circulacion de la informacion.

1.1.3. Participacion
Es bastante evidente que toda propuesta de innovacién en la
gestion escolar introduce como eje organizador de las diferentes
lineas de accidén a la participacion como estrategia valida para la
integracién de nuevos actores, la integracidn responsable de todos
ellos con la institucion; y ofrece asi mayor viabilidad a las

tendencias democratizadoras dentro de la escuela.
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Por esto es que se considera pertinente hacer algunas
precisiones conceptuales sobre la participacidén y/o procesos
participativos.

En nuestro pais, la participacidn es un proceso que se
expande y consolida progresivamente a partir de la recuperaciodn del
marco institucional democratico. En el Aambito educative dicha
expansién tiende a traducirse en el Iincremento paulatino de
pbrotagonistas del gquehacer educativo y la modificacidén cualitativa
de los estilos de conduccién en las distintas instancias del
sistema educativo.

De este modo, la idea de participacién esta asociada a la de
formacién de una voluntad colectiva y por ende se vincula con la
toma de decisiones. Es a parir de esto ultimo que puede establecer-
se una cierta tipologia de procesos participativos. Estos pueden
diferenciarse seqiin impliquen sélo el acceso a cierta informacidn
que respalda las decisiones; o si ademas conforman estructuras a
las cuales se consulta en forma sistematica para la adopcidn de
determinadas decisiones; o si es en estas estructuras participati-
vas en las que se deposita efectivamente la capacidad de decisicén
con un importante grado de autonomia para intervenir directamente
en el ambito de su competencia.

Por otra parte, también se observan diferencias segqiin estos
procesos participativos tengan lugar a través de estructuras
organizativas existentes a las que se le atribuyen nuevas funciones
© a partir de la creacion de nuevas modalidades organizativas no
instituidas. Esto ultimo, si bien trae consigo un esfuerzo mayor en

terminos de implementacion, éste se ve compensado por el impulso
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renovador gque envuelve estas experiencias y favorece los cambios
cualitativos en el corto plazo.

En sintesis, resulta adecuado precisar que, teniendo en cuenta
las propuestas de innovacién en la gestidn escolar, la participa-
cion se presenta como un aprendizaje a partir del cual los actores
sociales desarrollan conciencia sobre el derecho y la necesidad de
intervenir en las decisiones que los afectas directamente , y hacer
posible su influencia en las mismas a través del acceso a la
informacion necesaria; esto favorece el surgimiento del sentimiento
de pertenencia a la institucidn y la consecuente apropiacidn
responsable del producto de la misma.

El proceso de transformacién de la organizacion institucional
de la escuela significa un compromiso efectivo de todos los actores
involucrados: padres, docentes, alumnos, directivos, instituciones
de la comunidad, conforme a la definicion de nuevos roles para cada
uno de ellos dentro de la institucion.

Esto implica la creacion de los espacios de participacion
necesarios que permitan incorporar a todos los protagonistas del
quehacer educativo.

Se pueden senalar orientaciones generales que guien la
articulacion de estos espacios participativos dentro de la escuela,

ellos son:
- distribucidn de responsabilidades sobre las diferentes

tareas, de modo de evitar la concentracioén de decisiones en

los niveles superiores de la institucidn;
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» posibilidad de participacion directa o a través de sus
representantes de todos los que intervienen en el quehacer
escolar;

+ promover el agrupamiento de aquellas personas que realizan
la misma funciodn para organizar y ejecutar tareas especificas;
+ favorecer la organicidad, o sea constituir dentro de la
unidad escolar a cada grupo en un centro de reflexidén y
decisidén en su area, conformando un conjunto integrado;

« por ultimo, facilitar la comunicacién e intercambio entre
cada uno de los grupos, logrando armonizar sus acciones para

la consecucidén de los objetivos institucionales.

Teniendo en cuenta esto, el desafio consiste en definir
modelos de gestion de las instituciones escolares que promuevan un
doble movimiento: -~ hacia afuera, favoreciendo la apertura del
mundo escolar al medio gue lo rodea y la integracidén con la
comunidad; - hacia adentro, fortaleciendo todos aquellos aspectos
proceso especifico de ensefanza-aprendizaije.

Se identifican, asi dos dimensiones del proceso de transfor-

macion de la escuela:
¢+ el fortalecimiento como unidad de gestidn;

¢+ la integracion de la escuela con la comunidad y el medio en

el que esta inserta.
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1.2. Las innovaciones seleccionadas

Como ya de enunciara anteriormente las innovaciones en materia
educativa se concentran, en general, actualmente en innovaciones en
el area curricular y en el area organizativo-institucional.

En esta primera etapa, se optd, en la provincia de San Juan,
por impulsar innovaciones vinculadas con el eje organizativo,
institucional dentro del ambito escolar. Esta opcidn reconoce como
fundamento el lugar central que ocupan los aspectos de la gestidn
escolar para el mejoramiento de los resultados educativos.

En esta linea son importantes los aportes realizados -desde el
punto de vista conceptual- por el andlisis institucional.

En analisis 1institucional posibilita el estudio de las
organizaciones y grupos como sistemas; requiere de una reflexidn
especifica sobre la interaccidén que se da %n el marco de las
relaciones pedagogicas y de la funcidn socio-cultural que se le
asigna a la educacion.

Diversas propuestas de transformacién educativa han reducido
sus acciones al eje técnico~pedagdgico, tomando a la institucidn
solo como un epifenomenc de la propuesta transformadores. Esta
vision parcial trae consigo ciertas contradicciones tedricas y no
menos recortes significativos en las estrategias a partir de las
cuales se concibe su implementacién en el ambito escolar.

Buena parte de los fracasos de innovaciones pedagdgicas que
quedan cristalizados en documentos alejados de la practica concreta
de la escuela, se deben a la falta de consideracidén del marco

institucional en el cual las innovaciones cobran existencia.
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Toda propuesta transformadora debe plantearse, entonces, como
un proyecto de cambio definido en una situacién institucional
entendiendo a ésta como espacio social a conquistar para hacer
posible el cambio actitudinal y pedagégico en la institucién
educativa.

La conceptualizacidén de la institucidén como objeto de la
transformacidn y la situacidn de los diferentes actores sociales y
organizaciones que la integran es un paso ineludible para la
actualizacioén de los fundamentos técnico-pedagdgicos que sustentan
una propuesta de transformacion educativa.

Esta redefinicion de las propuestas en situacién institucional
implica la integracion de estrategias y espacios especificos para
la reflexidn critica sobre funciones, formas y practicas institu-
cionales fuertemente afianzadas en el sistema educativo, que
requieren revision y asi permitir la formacidén de nuevos ambitos y
modalidades de interaccidén que dinamiten y vehiculicen el cambio en
su conjunto.

Todo proyecto transformador de signo democratico percibe como
ultimo fin contribuir a una distribucién mas justa de las oportuni-
dades educativas y a un incrementoc creciente en la calidad de los
resultados de aprendizaje. Sin embargo no siempre se considera
adecuadamente gque, tanto el sistema educative comoc la escuela
misma, por su organizacion y estructura son en si mismo una forma
de distribucion del saber. Esto nos remite a la significacicdn
pedagdgica de las estructuras, la organizacion jerarquica de las
mismas, los modelos de gestién, etc donde permanecen escindidos la
planificacion y la ejecucién, la decisién y la implementacidn, y

donde los espacios colectivos dejaron paso a su cosificacicdn en

pag.22



infoxrwe final

Jjerarquias estrictas y la gestién se transformé en control
burocratico.

Desde esta perspectiva, la institucién escolar define y
desarrolla en sus miembros sistemas de normas sociales, valores 4
formas de representacidon de la realidad. No todos estas normas y
representaciones se éxplicitan en los disefios curriculares vy
reglamentaciones pero son parte de la praxis institucional. Los
actores involucrados en el quehacer escolar se socializan a partir
de esa praxis por lo que todo proceso transformador no puede ser
definido sino en funcién de una reflexidn acerca del fendmeno de la
institucidn escolar en su conjunto.

A partir del marco general presentado y de las dos dimensiones
centrales -ya sefialadas- del proceso de transformacion en marcha:
el fortalecimiento como unidad de gestion y la integracidn de ésta
con la comunidad y el medio en el que esta inserta, se pueden

identificar diferentes aspectos de la gestidn escolar.

Dichos aspectos son posibles lineas de accién para el
desarrollo de propuestas innovadoras en la bisqueda de la construc-
cién de una nueva institucidén escolar con grados crecientes de

autonomia; elloc son sintéticamente:

- redefinicién de la funcidn directiva, ésta debe adquirir el
caracter de coordinacion institucional, despejando las responsabi-
lidades administrativas que le caben actualmente a los directores;
se favorece asi, una mayor apropiacion de la orientacion técnico-
pedagogica de la escuela como funcidn principal. Esto trae como

-correlato la definicion de nuevas funciones para otros miembros del
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equipo docente, asi como también la repercusién en la distribucién

de las cargas horarias, etc...

- nuevas formas de organizacion del trabajo docente; debera
favorecerse la organizacién de espacios de interaccién entre los
docentes, de modo tal de romper el habitual aislamiento con que la
institucion escolar condiciona el trabajo docente. Se requiere
analizar la posibilidad de contar con estos espacios - fisicos y
temporales - para el funcionamiento de equipos docentes en tareas
de planificacidn, trabajo interdisciplinario, perfeccionamiento y

actualizacidén docente, etc...

- derivado de lo anterior se impone la necesidad de repensar
1la organizacidn del tiempo y el espacio en la escuela; una linea de
accion en este sentido deberia atender a la flexibilidad de los
médulos horarios de modo tal que, estos no resulten una imposicién
limitante de la tarea sino que sean funcionales a las diversas
modalidades de trabajo pedagégico. De igual modo cabe atender a la
flexibilizacidén en el uso del espacio institucional. Este es un
aspecto gque aparece como mas rigido en el desarrollo de las
actividades dentro de 1la escuela. Cada unidad escolar debera
recuperar la capacidad de decidir sobre la utilizacion del espacio,
permitiendo asi incorporar modalidades de trabajo no tradicionales
qgue implique una definicidén del espacio institucional de un modo no

convenciocnal.

- revision de las requlaciones disciplinarias, los nuevos

modelos institucionales requieren la revisién de 1la normativa
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vigente que no fue concebida para dar lugar a formas alternativas
de organizacion escolar. Es por ello que se necesitan ciertas
regulaciones que respondan a las necesidades del cumplimiento de la
tarea especifica de la escuela y enfaticen las exigencias y la
responsabilidad de cada institucion por la creacidn de las
condiciones necesarias para que todos los alumnos puedan alcanzar

con éxito los objetivos pedagogicos.

+ actualizacion y perfeccicnamiento docente, la redefinicién
de la funcidn directiva asi como las nuevas formas de organizacidn
del trabajo docente son algunas de las lineas de accion que
requieren como soporte imprescindible estrategias de capacitacién
Yy perfecciconamiento para los responsables de las actividades
sustantivas dentro de la escuela. Asi resulta necesario prever
instancias de capacitacion en el area especifica de la gestiodnm y
promover, de este modeo, el nuevo perfil de la funcidn directiva.
Por otra parte tanto el trabajo en equipo por si mismo como el
ambito de articulacién interdisciplinaria requieren de espacios de
actualizacion y perfeccionamiento docente en las areas cientifico-
tecnoldgico y metodologica vinculadas con su tarea especifica. Sin
lugar a duda reviste particular importancia la posibilidad de
crear, al menos algunos de estos espacios de actualizacidn y
perfeccionamiento dentro del mismo &ambito de la institucidn
escolar, promoviendo formas integradas de capacitacidn en servicio
disehadas por los mismos protagonistas y en funcién de sus propios

requerimientos y los del proyecto institucional.’

- w8 adelants, &an este w)seo apartado ae reaalitan precisionea conceptuales sobre sl proyecto

inatitueional coroe resultads de una satvategia particular de plansanisnto s
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+ la incorpeoracion de nuevos actores, habitualmente excluidos
de la escena educativa; esta incorporacién debe tener lugar a
través de la institucionalizacidon de formas permanentes de
participacion de los mismos en la escuela; esto implica una clara
delimitacién de los ambitos de competencia, el grado y tipo de
responsabilidad sobre la tarea educativa y las formas de incidir

para su mejoramiento.

« coordinacion de acciones con otras instituciones, el
imperativo de promover una escuela atenta a los requerimientos de
la comunidad en la que esta inserta implica la necesidad de iniciar
un conjunto de actividades tendientes a identificar a las institu-
ciones representativas de cada comunidad, disefiar las formas de
vinculacién permanente con estas instituciones y por ultimo
integrar estos aportes al proyecto pedagogico de la escuela.

La enunciacién de estos aspectos nos dan cuenta de 1la
complejidad del espacio institucional de la escuela y la interde-
pendencia estrecha entre los diferentes elementos que lo constitu-
yen.

Esta perspectiva permite evaluar anticipadamente la pertinen-
cia de las diferentes propuestas y la complementariedad posible
entre ellas.

En esta primera etapa, en la provincia de San Juan, se
concentran las acciones en dos regiones de las ocho en gque se
dividié la provincia®, ellas son la region I: Jachal e Iglesia y

la regidon VI: 9 Se Julio, Caucete y 25 de Mayo.

las regiones son I[: Jéchal a Igleaia; II: Calingaata; ITII: Rawaon, Pocito y darmientor IV: Zonda, Tllum
y Rivadavia; V: Albadén, Angaco y San Hartiny VI: 9 de Julio, Caucetse y 25 de Mayoe; VII: Valle FPartily; VIITI:
Capital, sSanta Lucia y Chimbaa.
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Para ambas regiones se diseflaron estrategias diferenciadas
para las unidades escolares urbanas y para aquellas ubicadas en el
area rural. En el caso de las primeras se propone la formacion de
consejos de escuela y en el caso de las escuelas rurales, se
propone la organizacion de micleos educativos. En ambos casos estas
propuestas deben entenderse comeo algunas formas posibles de innovar
en la gestion escolar. Teniendo en cuenta los elementos aportados
por el andlisis institucicnal es facil comprender como la implemen-
tacion de cualquiera de las propuestas trae consecuencias inmedia-
tas y reflejas en todos los aspectos de la vida institucional de la
escuela, aun cuando dichas innovaciones intenten modificar en forma
directa solo algunos de esos aspectos.

Esto va a permitir disehfar futuras lineas de accion complemen-—
tarias de las propuestas en si y de los protagonistas directos en

cada caso.

1.3. Consejos de Escuela

La conformacion de consejos de escuela aparece como una forma
valida de respuesta a las demandas por el mejoramiento de algunos
aspectos de la gestion en la escuela; para ello corresponder
definir quienes habran de integrar estos consejo, cuadles seran sus
funcicnes, etc...

En términos generales la idea de un consejo de escuela implica
la creacion de una estructura participativa, Iintegrada pof
diferentes actores vinculados con el quehacer educativo y cuya

principal caracteristicas sea la horizontalidad de las relaciones
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entre sus miembros. Son, entonces, cuerpos colegiados que para su
funcionamiento requieren que todos sus miembros tengan acceso a la
informacién e iguales posibilidades de intervenir en los asuntos de
su competencia.

Asi el consejo de escuela se transforma en un ambito que
promueve, posibilita y facilita la participacién de la comunidad
escolar en las acciones institucionales.

En sintesis los consejos de escuela se presentan como una
forma apropiada de concrecion de la innovacidén en la gestidn
escolar, esencialmente contribuye a la incorporacicén de nuevos
actores socliales a la accidén educativa y proporciona un ambito
institucional, claramente diferenciado dentro de la escuela, apto
para el ensayo de formas mas democraticas e igualitarias de las
relaciones - que las existentes en general - en las instituciones
educativas. Estas formas mas democraticas de las trelaciones
permiten aproximarse a nuevos modelos de gestidn institucional a
partir de la revalorizacidén del rol de actores sociales nuevos,
como por ejemplo los padres en algunos ambitos, la comunidad a
través de sus instituciones, etc...

Por una parte cabe senalar en gran medida el éxito de estas
propuestas depende del proceso mismo de implementacidén. Por ello
debe tenerse en cuenta que esta propuesta se basa en la partici-
pacion genuina de los sectores involucrados; por lo tanto debe
reconocerse que este debera ser un proceso gradual, en el gque se
respeten los tiempos, la historia y las particuléridades de cada
institucidn, del mismo modo que d% las personas que en cada caso
integren estas experiencia. No debe aspirarse a un proceso

homogéneo y mecanico para su implementacion.
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Para su implementacidn exitosa deberan considerarse varios
aspectos de la propuesta, los cuales a su vez alcanzaran expresion
concreta en el marco normativo que regule su funcionamiento.

En la provincia de San Juan, la constitucidn de consejos de
escuela esta prevista desde la Constitucidn Provincial y se
definen a grandes rasgos sus caracteristicas organico-funcionales
en el anteproyecto de Ley General de Educacion que actualmente se
encuentra en consideracién. Estos instrumentos normativos constitu-
yen el marco/ requlatorio méas general dentro del cual la reglamen-
tacién correspondiente debera especificar aquellos aspectos mas
operativos.

En terminos generales el anteproyecto de ley establece:

art. 417.- La Bacuela es ol Ambito fisico y social do aprondizaie, oriartacidéo y convivercia; copstituye al micleoc asencial
Y cantro oparativo bdsico dal zistama. En los sstablecinientos sscolares como unidad, segun su capacidad do gestién, ¢ en los miclaos
integrados por dos o nis ascuelas, funcionard un Consedo de Zscuela o Consalo Académico.-

art. 427.- Bl Conssjo de Bscusla serd un cusrpe represaptativeo de todos los ssctores do cada cemunidsd sducativa, con
atribuciones consultivas y sdio resolotivas en lo que hace al Ambito da su compstencia. Cada sector participari sequm su sompestencia
ospacifica, quedardo asegurado el plams ejercicic de lay responsabilidades directivas y docantas.

Su rinalidad principal garad promover ia organizacisée Jde la comunidad educativa, estimulando su protagonismo, unidad vinculacién,
convivencia solidaria y participacidn.-~

A partir de ello surge la necesidad de mayores especificacio-
nes sobre los integrantes del consejo, las funciones, la localiza-

cion, etc...

. 1.3.1. Los integrantes

La Constitucidn Provincial establece en su articulo 87:

En cada una de 'las sscuslas de la Provincia en log Jdistintos niveles y an forsa gus determine Ia lay funcicnard un Consefo
Académicn? integrads de la siguiente forma: En la educacién inicial y primaria por un director y representantes de los
docentas y padres de aluancs. Zn sl alvel medio por un director, repr tas de d ntes, padras de alumnos, sstudiantex
¥ sgrasados. Los integrantes de la idad iva son electos por vetacidn secresta y directa de sus pares.

an la Ley, &n su articule 41 se utiliza indiatintamente conasjo de ascusla o consajc academico

pag.29



reestructuracion de la gestisn educativa — pcia. de San Juan

La ley establece en su articulo 43°:

El Consajo de Escuala sarad presidido por el Director o Rector e integrado por representantes da la comanidad aducativa,
elegfdos conforme a lo ostableco al Articule 87 de la Constitucién Provincial, para cada nivel sducativo.

La proporcidn de la representacién gerd establecida por la reglamsntacién, oo pudiendo tener ningunoc de los ssctores ma=s
dal 50% dal total.-

La reglamentacidn posterior debera especificar:

+ requisitos, silo hubiere, para Iintegrar el cénsejo de
escuela;

» formas de incorporacion de representantes de la comunidad en
general;

= Integracion de miembros con facultades diferenciales, por
ejemplo con voz pero sin voto;

- duracidén en los cargos;

» formas de promocion y organizacién de la eleccion de los
miembros del consejo entre sus pares para cada uno de los

grupos gque integran la comunidad educativa*©.

1.3.2. Las funciones

El objetivo general de estos consejos es el de generar un

ambito democratico de discusidn y decision sobre las alternativas

para solucionar los problemas especificos de la escuela y contri-

buir a su mejoramiento. Como derivacion de este objetivo general se

pueden enunciar un conjunto de funciones mas especificas que podra

desempenar el consejo y cuya fijacion debera ser objeto del

instrumento normativo correspondiente.

para iluatraxr estes punto en #l anaxo se incluyve sl decreto gus da marco a la conformacisn da
consejos de sscusla en la provincia de Buencs Alres y la reglamentacisn nds detallada da la
provincia de Hendoia.
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La implementacion exitosa de los consejos de escuela depende
en gran medida de la explicitacién clara y el consenso logrado
acerca del/los ambitos de competencia de estos, tanto en su
caracter consultivo como resolutivo (sequn indica el art. 42 antes
citado). En este punto el anteproyecto de ley establece en su

articulo 44°:

Bl Conasjo de Escuela tiens las sigquientss funcionesa:

a) Elaborar y evaluar la programacidén genaral de la sscusla con cardctar amal astablaciamnde prioridades;
b) Pravar las recesidades escopémicas para ol cumplimiento 2al plan oducative:

<) Propomer y definir sodificacionss curriculares y mstodoldgicas, dentro de loa lineamientos generales de ia politica
aducativa aprobads’

d) Sugarir mecanismos de alsccidn dal personal docenta que tamdrd a su cargo Ia comduceidn da departamentos o Arsas
curricularaes, an los niveles gua corresporda;

8} Proponar modificacicones necasarias en las plantas funcionales dal astablacimienta;

T} Gestionar todo tipo de apoyo scondmico tendiants a uns mefor y mida eficiante taraa educatliva:

g; Formular y aprobar planes de actividades extracurriculares en la sacusla y on a8l seno da la comnidad;

h) Bstablecar raiaciones de colaboracign cor otrasz sscuslas con rfines educativns 9 socisfaa;

1) Aprobar al régiman da convivencia y disciplina de ia escuala, dantro da la narmativa ganaral del Ministerio de Bducacién
y Cultura; ’
1} Entandar en ia incorporacién 4 saterial diddctico, msjoras o scdificacionsa an al astrnctura edilicia, coeo an cualquier
otro aspacto que haga al majoramiento de Ias condiciones en que 1e desarraila la tarea educativa;

X} Bfoctuar las accionas administrativas que damande la administracidn de los recursos aatariales de ia aacueia, de acuardo
con la reglamsrtacion vigenter

1) Dictar reglamentacionas para aspectos internos da la escuela asi cowo slaborar su propic reglamsnto da funcioramiento;
11) cualquier otra competancia gue le Sea atribuida ean los correspondisntes reglamsntos orgirnicos.

A partir de esta enunciacion es preciso que la reglamentaciodn
especifique los mecanismos de funcionamientc y las formas de
articulacion del consejo de escuela y el resultadec de sus acciones
con el resto de la actividad escolar. Tal comoc se deriva de las
funciones establecidas y de la existencia misma de los consejos de
escuela; ésta implica modificaciones sustantivas en la organizacidn
en conjunto de la unidad escolar. Estas implicancias se resumen en
los puntos siguilientes.

Por ultimo, para el caso de las regiones priorizadas en la

provincia de San Juan, aparece comc mas pertinente promover la
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formacion de estos consejos de escuela con caracter experimental en
unidades escolares de nivel primario de primera categoria, o sea
escuelas localizadas en zonas urbanas y gque cuentan con una planta
funcional completa. En general estas escuelas tienen mayor
disponibilidad para la implementacion de experiencias innovadoras,
a la vez que cuentan con mayor cantidad de recursos humanos lo cual
facilita el proceso de evaluacion y reorientacion de las lineas de

accién en la etapa de puesta en marcha inicial.

1.4. Nucleos educativos

Dentro del proceso general de reestructuracion de la gestidn
educativa, los nucleos educativos se presentan como una modalidad
de organizacion institucional alternativa. En general las experien-
cias en materia de nuclearizacioén que han tenido lugar en nuestro
pais y en América Latina nos transfieren una valicsa orientacién al
respecto.

Por ello se propone una nueva forma organizativa de las
escuelas que se basa en el agrupamiento, a través de una red
institucionalizada, de las unidades escolares de una determinada
area para el logro de objetivos de mejoramiento cualitativo de sus
resultados educativos. Se procuran alcanzar estos objetivos por
medio de una adecuada utilizacidn de los recursos disponibles y en
el marco de un proceso de articulacidén creciente con las respecti-

vas comunidades.
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Esta forma organizativa d%nominada micleo educativo constituye
una unidad a la que deben delimitarsele sus funciones, principal-
mente en el ambito pedagdgico y de integracidén comunitaria.

Por sus caracteristicas, la conformacion de nucleos educativos
para escuelas de tercera categoria, o sea escuelas ubicadas en la
zona rural, con plantas funcional reducida, o de personal unico.
Estas unidades escolares agregan el aislamiento gecgrafico a la
modalidad tradicional de funcionamiento de las escuelas como cotos
cerrados. En este sentido los micleos educativos deberan conformar-
se como espacios de coordinacién entre diferentes unidades
escolares que tiendan a favorecer la intervinculacidon de las
mismas .

La orientacidn general y los objetivos persegquidos por esta
propuesta no difieren sustancialmente de los planteados para los
consejos de escuela. Sin embargo, a partir del reconocimiento de
las caracteristicas particulares de estas escuelas se propone la
conformacion de nucleos para permitir el fortalecimiento de la
capacidad de gestion del conjunto de unidades educativas.

Por otra parte, parece evidente que dichas escuelas requieren
un modelo organizativo diferencial dado que la problemédtica gque
enfrentan tambien es diferente. Los contenidos curriculares, las
estrategias metodoldgicas, los materiales de apoyo son algunos de
los elementos diferenciales en esta escuelas cuyo reconocimiento es
la clave del exito de toda innovacidn.

A su vez la escasa planta funcional, las dificultades de
acceso a la escuela, las caracteristicas propias de las actividades
productivas de la zona condicionan fuertemente la viabilidad de

cualquier propuesta basada en el participacién plena de 1los

pag.33



raastructuracisén da la geatisén sducativa - poia. de dan Juan

miembros de la comunidad educativa en su conjunto. Por ello no
parece posible extender la experiencia de los consejos de escuela
a esta poblacion.

Tampoco parece deseable generar una amplia gama de estructu-
ras organizativas complejas y/o rigidas para regular el funciona-
miento de estos nucleos, la multiplicidad de estructuras -ademas
de la imposibilidad objetiva de cubrirlas- en general tiende a
desalentar prematuramente a los docentes, directivos y padres
responsables de llevar adelante estas propuestas. _

Sin embargo, en los relevamientos llevados a cabo reciente-
mente por los equipo técnicos de la Direccién de Planeamiento, se
trasunta una fuerte preocupacién de docentes y directivos por
encontrar scluciones a diferentes problemas, como los relativos a
los escasos logros de los alumnos en terminos de aprendizaje, la
necesidad de adoptar nuevas estrategias metodologicas, la urgencia
de contar con instancias de capacitacion docente, etc... Frente a
ello se presentan como viables las propuestas tendientes a crear
espacios que permitan intercambiar experiencias, disenar planes
conjuntos, coordinar acciones, maximizar el aprovechamiento de los
recursos disponibles, etc...

Una vez lograda la implementacidn de los nicleos educativos a
partir de estructuras flexibles de coordinacidén entre tres o cuatro
unidades escolares de caracteristicas similares podria avanzarse en
la conformacién de una instancia colegiada como el consejo de
escuela pero para el conjunto de la unidades que integran un

nucleo.
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1.4.1 Las funciones
En términos generales pude decirse que las funciones del

nicleo educativo son:

- asumir la responsabilidad técnico-pedagogica y administrati-

va que le haya sido transferida desde el nivel central de

conduccion educativa;

= elaborar la planificacion del nucleo educativo a partir del

diagnéstico situacional;™

- adaptar el planeamiento y desarrollo curricular a las
caracteristicas, problemas, necesidades y aspiraciones de cada

nicleo;

- integrar a la comunidad en las distintas actividades del

nucleo;
» promover y organizar el perfeccionamiento docente.
Como en el caso del consejo de escuela, la reglamentacion ad-

hoc debera prever las forma de funcionamiento de los nicleos, asi

como la integracion de los diferentes actores a su estructura.

11
H ver &n el punte 2. lo »afaride a laa stapas de formulacién de un proyecto.
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1.5. Localizacion de las innovaciones

Como ya se senalara, en esta primera etapa la implementacién
de consejos de escuela y nucleos educativos se confentra en dos de
las ocho regiones en que se encuentra dividida la provincia.

En lo que respecto a la localizacion posible de las experien-
cias, se utilizo como base la informacidn proporcionada por el
relevamiento gue llevo a cabo el equipo de la Direccidn de
Planeamiento Integral entre los meses de setiembre y diciembre
proximos pasados.

Cabe senalar que al ser tan reciente la conformacidén de las
regiones (1992) y al no estar en marcha aun accion alguna que
permita identificar a estas como una unidad, la informacion se

presenta por departamento y agrupados por region.

1.5.1. Regidn T
Las caracteristicas particulares de los dos departamentos que
conforman esta region (Jachal e Iglesia) hace pensar en la
posibilidad de reconsiderar los limites de esta regidén, dadas las

dificultades gque parecen existir para su integracidn real.

JACHAL:

Este departamento cuenta con 33 establecimientos de nivel
primario, tres de ellos son escuelas albergues. Entre estos
establecimientos once de ellos son ambito de aplicacién del

proyecto EMER (de Expansidén y Mejoramiento de la Fducacidn Rural).
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Estas unidades escolares optaron por una forma de intervincu-~
lacién 1institucional a partir de la cual constituyeron tres
nucleos. Durante 1992 los supervisores de la rama primaria
decidieron extender esta experiencia de organizacién de nucleos
educativos a todas las unidades de nivel primario del departamento.

En la practica, la conformacién de los niucleos se tradujo en
instancias de intercambio entre los docentes de diversas unidades
escolares, utilizando éstos como espacios colectivos de perfeccio-
namiento. Por otra parte, también se han iniciado intentos de
diseno de proyectos conjuntos atentos en especial a la integracidn
de la escuela con la comunidad.

Las unidades escolares se agruparon en ocho nucleos de tres a
cinco unidades por nicleo. En virtud de la realidad particular
resulta pertinente promover la profundizacion del trabajo integrado
de las unidades escolares constituidas en micleos, con especial
apoyc en los nucleos III y VIII, y que éstos concentran las
escuelas de personal unico existentes en el departamento, del mismo
modo parece como deseable apoyar en especial al nucleo IT cuyas
escuelas miembros son todas de tercera categoria.

En el caso de los consejos de escuela aparece como factible su
conformacion en escuelas como:

= Esc. Pcia. de La Pampa

* Esc. Gral. San Martin

- Esc. Antonio Quaranta

Iglesia:
Este departamento cuenta con 14 establecimientos de nivel

primario, dos de ellos son escuelas-albergue. Por la ubicacién y
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caracteristicas los nucleos educativos podrian llegar a conformase
por ejemplo con las siguientes escuelas:
Nucleo I: Esc. Juan José Veértiz
Esc. Yapeyu
Esc. Manuel Alberti
Nucleo II: Esc. 17 de Agosto
Esc. Pte. Mitre

Esc. R. Giiraldes

En el caso de los consejo de escuela, éstos podrian promoverse
por ejemplo en unidades escolares como éstas:

= Pcia. de Santa Cruz

« Dalmacio Vélez Sarsfield

1.5.2. Region VI:

Del mismo modo que en la regidn I las escuelas del proyecto
EMER funcionan en forma nuclearizada, no obstante ello esta
experiencia no hubo decision explicita de extenderla, sin embargo
hay intentos de trabajar en forma coordinada; estos intentos

deberian recibir el apoyo en esta etapa de innovacidn de la gestidn

escolar.

9 de Julio:

Este departamento es pequeno en extensicon, cuenta con 5
establecimientos de nivel primario. El relevamiento realizado da
cuenta de unidades escolares dispuestas para la conformacién de

consejos de escuela, tales como:

= Esc. Dr. Luis Agote
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» Esc. Eusebio Zapata

» Esc. Granaderos de San Martin

25 de Mayo:

Este departamento cuenta con 22 unidades escolares de nivel
primario, una de ellas con albergue.

En funcion del relevamiento realizado, algunas escuelas
propicias para el inicio de las acciones tendientes a la conforma-
cidn de consejos de escuela podrian ser:

» Esc. Prilidiano Pueyrreddn

= Esc. Segundino Navarro

= Esc. Comandante Tomas Espora, en este ultime caso, el
trabajo realizado por el equipo de planeamiento permitid determinar
las caracteristicas particulares de esta escuela, cuyo cuerpo
docente y directivo han ensayado desde hace tiempo modalidades
diferentes de trabajo escolar, con amplia participacion de la
comunidad. Todo lo cual hace de esta unidad un ambito propicio
para la implementacion de un consejo de escuela.

En lo qgque respecta a los niucleo, el relevamiento pudo
identificar un grupo de escuelas, potenciales miembros de un nicleo
educativo, ellas son por ejemplo:

= Esc. Juana de Ibarbouru

- Esc. Domingo de Oro

« Esc. Comodoro Rivadavia

« Esc. Martin Yanzdn
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Caucete:

Este departamento cuenta con 25 establecimientos de nivel
primario, uno de ellos es escuela-albergue. Las escuelas propicias
para el inicio de las acciones tendientes a la conformacién de
consejos de escuela podrian ser:

- Esc. Lecnor J. Sanchez de Arancibia

- Esc. Pedro Echagiie

- Esc. José Chirapozu

En lo que respecta a los nucleos, el relevamiento permitid
identificar uno de los grupos de escuelas que podrian ser propicios
para la conformacion de un nucleo educativo seria el formado por:

= Esc. Juan de Dios Flores

- Esc. Leonor Reyes de Benitez

= Esc. Arturo Berrutti

En este departamento requeriran una atencidn especial las
escuelas de personal unico, para las cuales resultaria provechoso
favorecer su integracidn con otras unidades escolares.

De este modo cabria la posibilidad de integrar, por ejemplo:

Nucleo I: *» Esc. Romulo Giufra

- Esc. Republica de Bolivia

« Esc. Presidente Roca

Nucleo II: » Esc. José Ma. de los Rios
» Esc. Hipdlito Vieytes
» (otra unidad escolar cercana)
En todos los casos, las unidades escolares sefnaladas lo son a
modo indicative y surge de la informacidén contenida en los

relevamientos realizados, la conformacion definitiva de los nucleos
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Y la eleccidn de las escuelas para iniciar la implementacion de los
consejos de escuela debera ser suficientemente discutida en
conjunto con los supervisores correspondientes, los directivos y

docentes involucrados.

l.6. Innovar en el modelo de gestion

Tal como se indicara en varias oportunidades, dentro del
Proyecto de Reestructuracioén de la Gestidén Educativa, se eligieron
para esta primera etapa las estrategias vinculadas con la formacion
de consejos de escuela en algunas unidades escolares y de nucleos
educativos entre escuelas de caracteristicas particulares.

En el punto b) de este mismo apartado se explicitod con
detenimiento el por que del énfasis en la seleccidn de éstas
innovaciones. Del mismo modo se destacd que la interdependencia de
los factores que determinan las caracteristicas institucionales de
una escuela es un elemento clave a tener en cuenta en la evaluacion
de la pertinencia de las innovaciones propuestas.

En el caso de los consejos de escuela, su implementacidn
supone, en forma directa, una modificacion en parte de la estructu-
ra de conduccion de la escuela; una incorporacidén instituida de
actores sociales vinculados con el quehacer educativo, en espacios
claramente definideos y con funciones determinadas.

En el caso de los nucleos educativos, la innovacidn apunta
principalmente a generar una nueva forma organizativa de las
unidades escolares. Estas, por sus caracteristicas particulares

(pequehas, geograficamente aisladas, etc..) reguieren un apoyo
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especial, que favorezca la integracion y la complementariedad entre
las escuelas. Esto tiene consecuencias inmediatas en la realidad
institucional de la escuela que se convierte, de este modo, en
fuente de innovaciones futuras.

En términos generales puede afirmarse que las diferentes
innovaciones posibles en el ambito de la unidad escolar, y teniendo
como marco la construccién de una unidad progresivamente mas
autonoma, apuntan a un objetivo general comin:

el incremento de las capacidades de gestion de 1la
institucidn escolar;
entendiendo la gestidén en su concepto mas amplio, asociada a la
direccién, conduccién y gobierno, con especial énfasis en la forma
vy grado de participacion por parte de los miembros de la organiza-
cion en todos los procesos centrales de la misma.

A partir de ello se puede identificar como aspiracidn, la
construccion de un modelo de gestion mas apto para el desarrollo
pleno de la escuela; que favorezca el mejoramiento de la calidad de
los resultados educativos e integre participativamente los aportes
de los diferentes actores sociales involucrados.

Se explicitan a continuacion algunas caracteristicas de un
modelo de gestidn apto para el mejoramiento de las capacidades
institucionales de la escuela'?.

El objetivo principal de un modelo de gestion es formular
pautas metodoldgicas que orienten el accionar en situaciones
determinadas; reconociendo la estrecha relacién entre planifica-
cidn, gestidon y gobierno, un medelo de gestion tiende a responder

dos interrogantes basicos:

12
H ackbra la base del nodelo da gestidén GESEDOCA, da Jesum Lépe:s Yy otros, IVEPLAN, Caracas 1992.
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* ¢ como desarrollar e incrementar la capacidad de planifica-
cion y gestidn ?
* & en qué areas deben capacitarse los responsables de estas

acciones ?

De este modo preguntarnos como podemos exigir el me joramiento
de la calidad de los procesos educativos si la escuela o sea la
institucién que los produce no esta preparada para tal fin.

El modelo que se presenta se inscribe en la bisqueda de una
nueva forma de gestidn para las unidades escolares, acorde con los
desafios de una dinamica social compleja y de soluciones concretas
a los problemas de una gestién para la calidad de los servicios Yy
de los resultados.

Se propone entonces un modelo aptc para detectar en la
practica los procesos de gestidén existentes Y generar alternativas
adecuadas.

Este modelo es el producto de la interaccién de cuatro
componentes basicos, que a su vez intentan dar respuesta a sendos

interrogantes basicos:
- ¢ hacia ddnde vamos ? VISION o imagen proyectada de la
institucién; este componente determina el marco de referencia

institucional para el desarrollo de estrategias.

* & como 1o logramos ? PLANIFICACION, o la forma de arbitrar

los medios para programar las estrategias.
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» & cuales son los coapromisos de accion y los responsables ?
COORDINACION DE OPERACIONES (o gerencia de operaciones),
integracién y coordinacion de los diferentes conjuntos de

acciones determinadas por las estrategias.

» Scual es la forma organizativa y los procesos del sistema?
EVALUACION DE LA CALIDAD (o calidad de los procesos), mejora-
miento continuo de todos y cada uno de los procesos, garanti-

zando de este modo la calidad de la gestién en su conjunto.

A partir de estos cuatro componente interrelacionados
estrechamente es posible revisar el modelo de gestion que opera en
la unidad escolar y gf%nerar un mcdelo alternativo acorde a las

caracteristicas propias de cada institucidn.

1.6.1. Viabilidad del modelo

& come hacer viable la construccion de un modelo de

gestion alternativa ?
¢ discutir entre todos los involucrados la relacidn que existe
entre la voluntad general de cambio y una estrategia gque

apunte a un nueve estilo de gestion:

¢ progresar en la apropiacion de una actitud favorable hacia

el incremento de la capacidad de gestion;
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¢ orientar la capacidad y la creatividad colectivas hacia el
disefio y la implementacion de proyectos de accidn institucio-
nales que tiendan al mejoramiento;

¢ favorecer la apropiacidn y la identificacidén de los protago-
nistas en el proceso de armar el modelo de gestidn adecuado a

la instituciodn;
¢ promover la participacién y descentralizacidén en la institu-
cionalizacidén del modelo ;
& cémo poner en marcha la construccion de este modelo
?13
¢ generar una comunicacidén abierta entre los responsables
dentro de la institucion;

¢ seleccionar los centros o areas de gestion para una prueba

piloto;

¢ capacitar el grupo de trabajo en la utilizacidn de instru-

mentos y teécnicas adecuadas;
¢ identificar el modelo de gestidn vigente en la instituciodn;

¢ establecer compromisos de accidn y estructurar un programa

de trabajo:

13

algunes de los slemantos agui preaentados se deaarrollan on el punto 3.
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¢ determinar los indicadores para verificar el éxito del

programa;
¢ poner en marcha.

En sintesis, es preciso facilitar el acceso a las herramientas
e instrumentos, gestar innovaciones, que hagan posible generar
estilos de gestion que articulen -de manera dinamica- las caracte-
risticas de las instituciones y sistemas complejos, como el
educativo y los requerimientos urgentes en materia de mejoramiento

de sus resultados**.

1.6.2. Planeamiento institucional

Por ultimo cabe destacar el lugar que ocupa el planeamiento
institucional como componente clave de un nuevo modelo de gestidn
participativo. La particular significacion del mismo como factor
orientador de la accién y su estrecha vinculacidn como producto de
las estrategias innovadoras propuestas =-el consejo de escuela y el
nucleo educativo- ameritan una consideracidén especial.

El planeamiento institucional constituye un proceso centrado
en los aspectos técnico-pedagogicos y organizacionales que facilita
la consecucidon de objetivos, mediante la utilizacién de los
recursos disponibles y previsibles y a través de acciones sistema-
ticas y de la consecuente evaluacién de las mismas. Este proceso de
planificacion se objetiva en un plan o proyecto institucional que

se realiza anualmente y debera articular las necesidades propias y

14
H en el anaxo de eate trabaje se incluyen alg aaq oxrientadores del modelo da geation
de referencias
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especificas de cada institucion y los fines y objetivos generales
previstos para dicho nivel dentro del sistema educativo en su
conjunto.

El planeamientc institucional se caracteriza por: * su
adecuacion a la realidad institucional, regional y nacional y la
articulacion de las mismas; # la flexibilidad y adaptabilidad; * su
viabilidad en funcidn de 1los recursos humanos y materiales
disponibles; * la integracidn de diferentes actores a partir de una
metodologia participativa en el proceso mismo de planificacidén.

Acorde con las propuestas de innovacidén en materia de gestiocn
pedagogica de las unidades escolares se plantea el proceso de
planificacidén institucional como el mejor mecanismo para el logro
de los objetivos institucionales. Desde este punto de vista el
planeamiento institucional es una herramienta que hace posible:

* avanzar hacia el mejoramiento de la calidad de la educacidn

revalorizando las funciones de la escuela y promoviendo la

distribucidén mas equitativa de 1los saberes dentro de 1la
institucidén escolar;

* tomar conciencia de la realidad institucional e implementar

los mecanismos de analisis de la misma;

* superar la rutinizacién y anquilosamiento propios de la

tarea escolar;

* adoptar decisiones racionales en funcion de las necesidades

detectadas;

* maximizar el uso de los recursos humanos y materiales

disponibles;
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* adoptar formas de organizacion dentro de la escuela que
tiendan a priorizar los aspectos pedagogicos y contribuir al

mejor desenvolvimiento de las funciones administrativas.

Por ultimo, cabe sefalar que, tal como se mencionara antes el
planeamiento institucional supone un proceso participativo vy
bermanente al que deberan estar Integrados todos los actores
involucrados en el quehacer educativo. Tal como se resefiara, esta
integracion supone una clara delimitacidén de las formas e instan-
cias de participacidén de cada uno de los actores en las diferentes
fases de la elaboracidn del plan institucional. En funcidn de ello
sera pertinente, en cada casc, analizar todos aquellos factores gque
facilitan y obstaculizan la participacién de cada uno de los grupos
que integran la comunidad educativa en sentido amplio y, a partir
de dicho analisis establecer las formas de intervencioén de cada uno
en las fases de diagndstico )nstitucional, puesta en marcha del

plan de accion y evaluacidn del mismo.
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2. PREPARACION PARA LA PUESTA EN MARCHA DEL. PROYECTO

Todo proyecto supone un conjunto amplio de tareas previas a su
implementacidn, tareas vinculadas con el diserfio y la definicion
general de las caracteristicas del proyecto.

La puesta en marcha del proyecto ya definido implica una serie
de acciones y operaciones tendientes a garantizar su implementacidn
efectiva.

En el caso del proyecto que nos ocupa, este conjunto de
acciones a su vez involucra a actores institucionales muy diferen-
tes, en funcidn del lugar que ocupan dentro de la estructura
general del sistema educativo.

En terminos generales podemos distinguir tres niveles de
gestion dentro del sistema educativo:

» nivel central (ministerio de educacidn)

* nivel intermedio (cuerpo de supervisores)

* nivel base de la gestidén (unidad escolar); cada uno de los
cuales han de participar de modo particular en la puesta en marcha
del proyecto.

Cabe senalar que, tal como se explicara en el punto anterior,
la innovacion en el ambito de la gestidn educativa persigue como
fin ultimo el incremento de las capacidades de gestion del sistema
educativo en su conjunto y en cada uno de los niveles dentro de su
estructura.

En este sentido, la preparacion para la puesta en:marcha de un
proyecto implica un aprendizaje institucional; esto es la apropia-
cidn de instrumentos y herramientas que éermitan dar cuenta de la

implementacidn, sequimiento y evaluacidn de éste y futuros proyec-
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tos. A traves de dicho procesc es posible revisar practicas
institucionales, metodologias empleadas, formas de trabajo, etc...

El objetivo principal de este apartado es definir las pautas
generales de las acciones a emprender por el organismo central de
gestion educativa, a fin de poner en marcha el proyecto de
reestructuracion de la gestidn de la unidad escolar.

A los efectos de organizar el desarrollo de este apartado se
distinguen dos ejes dentro del proceso general de implementacidn
del proyecto; tales ejes permiten diferenciar tipos de acciones y
operaciones caracteristicas de cada uno y responsabilidades
diferenciadas dentro del Ministerio de Educacidn. Estos ejes son el

de la normativa y el de la planificaciodn.

2.1. La normativa

Al hablar de normativa se hace referencia a ella en su
concepto mas amplio, o sea al marco general regqulatorio de ciertas
acciones que le proporcionan legitimidad a las mismas, sus
resultados y responsables.

La importancia de este marco regulatorioc observa dos razones
principales. Una de ellas se refiere a la legitimidad misma que le
confiere un marco normativo a las experiencias innovadoras, este
marco permite identificar constantes dentro de las experiencias y
pauta claramente el alcance de ellas, la responsabilidad y ambito
de desempefio de cada uno de los involucra$os; de algun modo
establece un parametro general sobre la orientacidén bdasica y la

direccionalidad de las innovaciones.
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A su vez, en una primera etapa, es a través de un encuadre
normativo general gque experiencias aparentemente aisladas o
dispersas adquieren relevancia como conjunto integrado. A partir de
un marco normativo adecuado se logran articular innovaciones
aparentemente puntuales generando, de este modo un programa o plan
de transformacion de mayor alcance.

Estrechamente vinculado con lo anterior, en el caso particular
del sistema educative esto adquiere mayor significacidn aun. Es muy
frecuente encontrar en los diagnosticos del sistema educativo que
este adopta modalidades de gestidn progresivamente mas burocrati-
zadas a la vez que inadecuadas; también es frecuente asociar la
burocratizacion con el excesivo peso de la normativa en la vida de
las instituciones escolares.

Lo cierto es que es posible observas atin en la practicas
institucionales cotidianas el lugar preponderante gue ocupa la
normativa. Esta ha sido frecuentemente muy exhaustiva pretendiendo
normar hasta los aspectos mas peguefios de la vida escolar. Como
consecuencia, dentro del ambito del sistema educative se ha
generade un verdadero subsistema - con su estructura, formas de
organizacién y funcionamiento = preocupado por garantizar la
observancia de las normas y castigar su incumplimiento.

De este modo se instalan practicas institucionales muy
pautadas, que progresivamente se empobrecen en sus contenidos
pedagégicos, y en donde esta presente ante todo el temor por
infringir las normas.

Dentro de esta cultura, las innovaciones propuestas tienden a
modificar sustancialmente esta practicas, dotandolas de mayor

contenido relevante desde lo educativo, Yy restando de ellas la
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rigidez gque impide su aprovechamiento. Sin embargo, dicha innova-
ciones iran produciendo sus resultados en forma paulatina, y en
tanto experiencias puntuales deberan contar con un marco regulato-
rio que las legitime. Dicho marco les permitira introducirse en los
problemas de la gestiodn educativa para su transformacién, a partir
de la revalorizacion de los instrumentos normativos como herra-
mientas que favorecen el desarrcllo de practicas renovadas Yy no
como obstaculos constantes que impiden o dificultan el surgimiento
de cualquier propuesta creativa.

En el caso de la preparacion para la puesta en marcha del
proyecto de reestructuracion de la gestidn educativa, son varias
las acciones a desarrollar en funcidn de la definicidn del marco
regulatorio del proyecto a implementar.

Dentro del equipo de la Direccidn de Planeamiento Integral,
una comision se dedicd a analizar la normativa existente, sus
caracteristicas, posibilidades de compatibilizacidn y/o flexibili-
zacion de la misma; en particular en lo que se vincula con la
implementacidn del proyecto en cuestidn. A continuacidn, por uiltimo

se enuncian las diferentes acciones posibles a llevar a cabo:

« legitimacidén a través de una norma de los lineamientos
generales del proyecto de reestructuracidén de la gestidn

educativa o del programa mayor que lo incluya;
* conformacidn de un equipo de coordinacién general del

proyecto que involucre la participacion de 1los directores de

area;
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» definicién de las areas gecgraficas afectadas por la
implementacion del proyecto - regiones I y VI - y sus impli-

cancias administrativas;

+ definicidn de la situacién particular de docente, directi-

vos, supervisores, etc.... afectados por la experiencia;

+ reglamentacion del funcionamiento de 1los consejos de
escuela. Se requiere establecer la forma de integracidn, el
ambito de competencia y los criterios generales para su
funcionamiento, teniendo en cuenta las caracteristicas del

nivel de ensenanza correspondiente‘s;

-reglamentacion del funcionamiento de los nicleos educativos,
formas de integraciodn, criterios para su organizacién, modos

de articulacion entre las unidades escolares;

+ formas de extensidn de la experiencia al resto de la

provincia y hacia otros niveles dentro del sistema educativo:

+ formas de extension de la experiencia hacia otros ambitos de

la gestion institucional;

+ definicién de los mecanismos a traves de los cuales se

legitimen los proyectos pedagdgicos propios de cada unidad

escolar.

15

@n esta primsers stapa nos ccupamos deli nivel primario, la extensién da la experisncia axigirs
del marce normativo comteswplaxr las caractaristican da les niveles medio Y tarciario.
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2.2. La planificacion y la definicién de proyectos

No es objeto de este trabajo abundar en el desarrollo teodrico
sobre los diferentes enfoques de la planificacidén sino simplemente
sintetizar el marco conceptual que permita ubicar las pautas
metodologicas para la preparacion para la puesta en marcha del
proyecto.

En terminos muy generales puede afirmarse que la planificacidn
es una de la formas mas racionales gque el hombre ha encontrado para
afrontar la incertidumbre sobre el futuro. Todos los enfoques de la
planificacién suponen un conjunto propio de elementos tedricos y un
conjunte de instrumentos que contribuyan a sistematizar los
esfuerzos por imaginar gue ocurrira - en un futuro relativamente
proxime y en un ambito determinado-.

La historia reciente de la planificacién ha puesto de
manifiesto los severos cuestionamientos que, desde los planificado-
res mismos, se realizan a las practicas y marco tedricos hasta
ahora desarrollados. Esta denominada crisis de la planificacién
centra sus criticas en la ingenuidad del planteo racional de la
planificaeién.-

En lo que respecta a lo metodoldgico las nuevas orientaciones
de la planificacion requieren entonces el desarrcllo de lineamien-
tos que permitan llevar a cabo con cierta agilidad los calculos
destinados a la construccion de la viabilidad de los planes; es
decir que posibiliten dar cuenta de las alianzas y conflictos entre
los actores intervinientes y las restricciones y oportunidades que
desde lco institucional,econdmico, cultural, etc... se presentan

para el desarrollo del mismo.
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En este punto conviene hacer algunas precisiones terminolégi-
cas; convencionalmente se utiliza el termino plan para denominar a
la unidad mayor de los prod5ctos de la planificacion; la desagrega-
cion del plan da lugar a los programas y éstos dan lugar a los
proyectos. A su vez cada proyecto se desagrega en unidades menores
como las actividades.

Lo que habitualmente denominamos programa se define en el
nivel de las estrategias y politicas cuya desagregacidn dan lugar
a los proyectos de accidén. En el caso particular de las innovacio-
nes en la gestidn escolar, éstas ocupan el lugar de un proyecto de

accidn.

s Qué es un proyecto

La planificacidn como tarea siempre se encuentra orientada por
objetivos que, definidos con mayor o menor rigor, expresan aquello
que se pretende alcanzar. Para ello se supone necesarico la
realizacion de acciones para concretar lo expresado en los
objetivos. Para ordenar, jerarquizar y definir secuencias de
acciones, operaciones y recursos necesarios se recurre a metodolo-
gias y técnicas conocidas como proyecto.

En este sentido el proyecta ocupa, en el proceso de planifica-
cidén, el lugar mas cercanc a lo concreto y realizable. En buisqueda

de una definicidn puede identificarse a un proyecto:

como la expresidn formal de un conjunto de operaciones
propuestas para producir cambios en una determinada direccion
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y alcanzar ciertos resultados, todo lo cual se realizara en
tiempos definidos y con recursos previstos.'®

Como proceso de planificacidn el desarrollo de un proyecto
implica articular diferentes instrumentos metodoldgicos y formas de
trabajo en cada uno de las etapas de un proyecto, esto es el
disenio, su implementacion, el seguimiento y la evaluacién del
mismo. A continuacidn se presenta una cantidad de pautas y
criterios metodolégicos considerados pertinentes en cada una de las
etapas de desarrollc de un proyecto y en el anexo de este trabajo
se encontraran los mcdelos de algunas herramientas posibles para

facilitar el desarrollo de estas etapas.

2.2.1. Diseno o formulacidn
Todo proyecto debe contar en su formulacidn con definiciones

sobre algunos aspectos esenciales:

+ metas claramente especificadas en relacidn estrecha con una

situacién problematica que se aspira modificar;

+ programa de trabajo que debe llevarse a cabo en un tiempo
determinado, o sea, los lineamientos generales propios de la

definicién del perfil del proyecto deben dejar lugar al

16
H definicién de Ricarde Murtagh an La formulacion ds proyectos: un aports doada 1a préictica
social a la planificacién eduncativa. M.E2.J., 1990
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establecimiento de un programa de trabajo considerado adecuado

en funcion de lo gue se pretende lograr'’;

- recursos de todo tipo -incluido el tiempo- identificados y

comprometidos de modo coherente con las metas establecidas;

- responsabilidad de los ejecutores con relacidén al logro de
las metas mas alla del cumplimiento formal de la ejecucidén. A
partir de ello se desprenden criterios de evaluacién y

reorientacién del proyecto.

De esto resultan claves para la formulacion de un proyecto dos
elementos, el diagnostico y los objetivos.

En cuanto al diagnostico caben hacer algunas precisiones ya
gue este término se identifica frecuentemente con una practica
habitual en el area de la planificacidn que consisten en prolonga-
dos estudics exploratorios sobre una determinada realidad gque
resultan poco provechosos en el momento de disefar estrategias para
operar en la realidad.

En este caso, al referir el diagnéstico se alude a la
interpretacidn cabal del problema gque motiva el proyecto. Se trata
entonces de: + describir la situacidn que se pretende cambiar; -
determinar las causas de todo tipo gque generan dicha situacidn; -
enunciar formas alternativas de sclucidn posible; + seleccionar un

de ellas en funcion de la viabilidad y la consistencia*®.

17
H es inportanta destacar gqus fracuentenante se utiliza sl término programacién para denominar

=l proceacs datsallsds de asignacidn dea racursos, tiempo y responsables a un condunto da taraeas
vinculadas entre 8i.

18
H ver en al anexo algunos ajamplos de instrumentos aptoa para al dasarrelilo del diagnéatice.
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Derivados de un diagndéstico precise se determinan Ios
objetivos, éstos constituyen el eje de todo proyecto y cuya
correcta explicitacidn permite un seguimiento adecuado y 1Ila
evaluacidon y reorientacién requeridas.

En general los objetivos expresan aquellos que se pretende
alcanzar u obtener a partir de su concrecidén y reconocen entre
ellos al menos dos niveles (generales o globales y particulares,
intermedios o especificos). La generalidad o particularidad de un
objetivo no es un cualidad intrinseca del mismo sino que es
relativa a la ubicacidn de dicho objetiveo con respecto al proceso
de planificacidén en su conjunto. De este modo, los objetivos
generales de un proyecto son los particulares de un programa que lo
contiene, etc...

A pesar de la relatividad, los objetivos operan -hacia el
interior del proyecto~ de modo diferente, resulta una directriz
mayor en el caso de los generales; es en este punto en el que se
incorpora el deber ser dentro del proyecto, la descripcién de una
situacion futura, deseable. A los objetivos intermedios o particu-
lares les cabe la determinacicn de los pasos a cumplimentar para el
logro de los objetivos generales; a partir de ellos se definen los
resultados esperados de la ejecucidn de las actividades y por
ultimo son estos los que proporcionan pautas para la evaluacién. La
estructura del proyecto se deriva de la definicidn de estos

objetivos, ellos deben expresar logros cualitativos precisos
pasibles de ser concretados en metas o resultados.

Por ultimo, en el lugar de la mayor concrecidn se encuentran
las metas o resultados gque son efectos o pfoductos tangibles que el

proyecto debe producir como indicador del logro de sus objetivos
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generales o particulares; con frecuencia se utilizan indicadores
cuantitativos.

Otro elemento importante en el disefio del proyecto -a partir
de los objetivos- es la definicion de las actividades que deben
realizarse para el logro de tales objetivos, en relacién con las

actividades deben definirse:

« los resultados esperados;
* el tiempo estimado para el desarrollo de las actividades;
» los insumos necesarios;

« los responsables.

Del mismo modo, la formulacion de un proyecto debera incluir
la explicitacidn de los recursos -de todo tipo- regqueridos por cada
actividad, las disponibilidades de los mismos, las fuentes externas
de provisidn de recursos, etc...

También el diseno mismo del proyecto debera contener criterios
de evaluacidn del proyecto, derivados de los objetivos; en forma
similar debera describirse la metodologia, el cronograma y las
etapas de evaluacion.

Una forma sintetica de presentar la informacion contenida en
el diseno de un proyecto resulta de las siguientes fichas, cada una
de las cuales corresponde a un nivel de desagregacién posible y a

una especificacidn creciente.

MODELD DR FICHA PARA LA

FORMULACTON DE PROYECTOS
ficha i nivel proyecte
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I . Dencminacién dal proyecto:

2. Justificacion:

3. Objativesn gansrales:

T

4. Componantaes o subproyectos ai los hublera:
(a)
(b}
(c)

5. Rosponsableyss directo/s del proyecto:

6. Alcances o cobertura:

I|

MODBLO OF FICHA PARA LA
PORNULACION PROYECTOS
rficha 2 nivel subproyscto

1. Denominacidn del subproyecto:

2. Proyecto al que corrasponds:

3. Obiestivos:

4. Linaas de accidn:

As ssiaraa

e mrrwna

(cada linea Inpllca un conjunto de acciones vinculadas antre si1)

&. Matas a alcanzar (para cada linea}

a: b (-

7. Responsables diractos del subproyecto / nivel de responsabllidad

8. Ralacldén con otros proyactos, subproyactos, pProgramas
+ o8 insumo para:

« requisre resultados de:

9. Supuestos de funcionamiento:

MODRLO DE FICHA PARA LA
FORMULACION DR PROYECTOS
ficha 3 nivel de actividades
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Proyecto ¥ linea ¢da accidén a losa gue corresponde:

Actividades: (var detalle)

Raiacidén shntra actividades y productoa: (var detalle)

Supuestos de funcionamiento:

Rocursos necoesarios: (pava cada actividad o producto)
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3. Actividades: detalle de la ficha 3.

T ——— T e

Actividadaes Producte o resul= Cronograma Regsponsable Operativeo
tado

1}

2)

(4)

4. Relacidn entre actividades y productos: detalle de la ficha

Actividades No depende do ninguna Depanda de 23 insums para

1)

(2)

(2)

(4)

—

En las fichas presentadas (2 y 3) se establece en un punto los
supuestos de funcionamiento. Todo proyecto se disefia sobre la base
de ciertos supuestos, dichos supuestos se refieren a condiciones
previas requeridas para el logro de los objetivos del proyecto pero
sobre las cuales no hay posibilidad de operar. Por ello resulta
especialmente util su explicitacidn ya que , por un lado relativiza
el potencial transformador del proyecto, ubicandolo en una perspec-

tiva mas realista;y y por el otro facilita la evaluacidén y el
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monitoreo permitiendo identificar posibles obstaculos en el
desarrollc del proyecto.

Entre todas las diferentes actividades a realizar para la
puesta en marcha de un proyecto la definicion de las condiciones de
éxito del mismo constituye la bisagra que articula la formulacidn
del proyecto y su implementacidn; esta definicién incorpora a los
supuestos de funcionamiento como restricciones sobre las cuales no

se puede operar'®.

2.2.2. Implementacidn

Este es el momento de poner a prueba las previsiones y los
analisis resultado de la etapa anterior. Aqui tiene lugar 1la
efectiva confrontacion con la realidad; las responsabilidades
técnicas de quienes tienen a cargo la coordinacién del proyecto no
pueden eludir el hecho necesario de la participacién de 1los
protagonistas.

En este punto son los beneficiarios del proyecto quienes
constituyen el marco necesario para su implementacidn. Se trata
entonces de movilizarlos para gue asuman plenamente su intervencidn
en el proyecto.

En esta etapa de implementacidn, las tareas principales son:

- implementar mecanismos de accidn y ajustar el proyecto en el

terreno;

«+» animar al grupo de coordinacicén: -

19
T var anaxo con ajemplos de inastrumentos.
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++» coordinar el proyecto;

- Las tareas principales son poner en marcha los mecanismos de
accioén para el logro de los objetivos y metas, garantizar el ajuste
del proyecto, o sea registrar y administrar el feedback de los
protagonistas y proveer los elementos para reajustar el proyecto y
permitir su evolucidn.

El éxito de la implementacion depende en gran medida de 1la
receptividad de los beneficiarios del mismo. Esto nos remite al
grado y forma de participaciéon de los actores en la formulacidn
misma del proyecto, lo que condiciona fuertemente su desarrollo
posterior.

No obstante ello, es importante considerar al proyecto como
sujeto a permanentes adaptaciones, teniendo en cuenta que ciertas
condiciones iniciales pudieron variar, lo cual puede incluso
retrasar el inicio de las acciones. De alli la importancia asignada
a los medios que aseguran la informacién continua durante la puesta
en marcha. El1 contacto regular con los protagonistas constituye uno
de los elementos claves, permite estar al tanto de las dificultades
que se presentan, etc...

En sintesis las tareas son:

organizar la puesta en marcha de la accidn;
« definir las responsabilidades de los protagonistas;

- garantizar el segquimiento en terreno.

.+ En esta etapa - referida al grupo de coordinacién ~ la

coordinacion del proyecto desdobla sus funciones en la de conduc-
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cidén del mismo y la de disenador. En su funcién de conduccién sus

tareas son las siguientes:

« atender a la puesta en marcha de los mecanismos de acciodn;

- garantizar la coherencia entre el proyecto y la accidn en

terreno;

+ asegurar a todos los involucrados informacion reqular sobre

el estado de avance del proyecto;

+ actuar con rapidez frente a las dificultades presentadas.

En su funcidn de disefiador le corresponde:

- definir agilmente las opciones a sequir frente al retorno de

la informacidén sobre los medios de accidén propuestos

= aprovechar todas la oportunidades para obtener informacion
sobre el proyectc (reuniones, observaciones ocasionales,

etc...).

-+« E]l resultado de coordinar el proyecto es el logro de los
objetivos propuestos inicialmente. Este logro supone un conjunto de
actividades en terreno y su continuidad; para ello se requieren
recursos disponibles, asignacion de responsabilidades, anticipacién
de la dificultades, implementacidn del un sistema de seguimiento y

ajuste.
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El consenso logrado por parte de todos los involucrados en las
etapas previas al diseno definitivo del proyecto asegura y
determina en gran medida el contenidc de las actividades de

coordinacién. Dichas tareas pueden sintetizarse en tres:

- programacién de operaciones;
- asignacién de responsabilidades;

- sistema de sequimiento y ajuste®.

2.2.3. Evaluacién

Esta quizas sea una de las etapas mas importantes dentro de un
proyecto en cuyo disefio ya se debera prever la forma en que se
llevara a cabo la evaluacién. Se presenta como un proceso complejo,
complejidad creciente si se trata de la evaluacidén de un proyecto
educativo, en funcion de ello se considera pertinente hacer algunas
precisiones no obstante senalar que el desarrcllo de este tema
excede el marco de este trabajo. Su analisis y definicion metodold-
gica deberan ser objeto de una segunda etapa de esta asistencia
técnica.

La complejidad de este proceso reside en dos ejes basico, por
una parte lo educativo es un fendmeno de por si complejo y
plurideterminado; y por la otra, un proyecto es un intento de
transformar un segmento de la realidad que se halla inserto en un
contexto de fuerzas antagonicas.

Es bastante frecuente encontrar reducida la evaluacion a la

medicién de los resultados en término del cumplimiento de metas

20
H ver an al anaxe ajenplosa de instrusentos
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propuestas, transformando la evaluacion en una instancia de cierre
del ciclo planificador luego de la ejecucion. Es necesario superar
el marco clasico para lo cual es imprescindible tener en cuenta que
la evaluacion es un proceso basicamente orientado a la gerneracion
de informacién para la toma de decisiones; en tanto que un proyecto

tiene por finalidad producir cambios. Uniendo ambos teérminos
la evaluacién de un proyecto se transforma en la produccioén de
informacion necesaria para la toma de decisiones requeridas
para producir cambios®
A partir de esto se pueden identificar cuatro niveles diferen-

tes de analisis o criterios generales a tener en cuenta en la

evaluacion de un proyecto:

- pertinencia, o andlisis de la viabilidad social y cultural

del proyecto;
- eficacia, en el proceso mismo de disefio e implementacion;

- direccionalidad o efectividad, de los resultados del proyec-

to;
- eficiencia en la gestidn y administracion del proyecto.

Todo esto significa que el proceso de evaluacion requiere de

una delimitacidén clara del ambito preciso de evaluacién, ya que no

21: definicisén de Inas Agusrrondo en Bl plansamianto coms instrumento de cambio. Bd Troguel, 1991
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es posible evaluar todos 1los aspectos simultaneamente. Para
establecer prioridades y definir con claridad el campo de evalua-
cidén, éstas deben remitirse al conocimiento sobre qué tipo de
decisién se requiere tomar, es decir para qué se evalua. Las

opciones pueden sintetizarse asi:
- evaluacidén de los objetivos o fines del proyecto;
- evaluacidén del proceso mismoc de gestion del proyecto;
- evaluacién del impacto del proyecto.

En general mayor desarrcllc metodoldogico corresponde a la
segunda de las opciones; las otras dos, al incorporar criterios mas

complejos dificultan su objetivacion en instrumentos generales.

2.2.4. Implementando innovaciones educativas

Quizas pudec aparecer como excesivo el contenido de este
apartado con respecto a su objetivo, cual era el de aportar
criterios metodologicos generales para la preparacion para la
puesta en marcha del proyecto. Sin embargo, como se expresara con
anterioridad a la puesta en marcha de cualquier proyecto implica la
movilizacion en muchas direcciones, gran cantidad de acciones y
operaciones y diversos actores sociales involucrados; pero quizas
el efecto mas importante es el aprendizaje institucional que trae

consigo, en especial y en esta etapa al Ministerio de Educacidn y
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dentro de el a la Direccién de Planeamiento Integral -por ser la
responsable de la coordinacion operativa del proyecto-.

Es entonces a ese proceso de aprendizaje al que se intenta
fortalecer a través de la sintesis de lo aspectos mas relevantes de
la administracion de proyectos, ya que, el proceso mismo de
desarrollo de un proyecto contribuye efectivamente a crear las
condiciones que favorezcan su implementacion y a identificar los
obstaculos para la misma.

Como sintesis resulta pertinente presenta el esquema desarro-
llado por Havelock y Huberman (Scolving Educational Problems, Unesco

1977 }*;

SEIS OBSTACULOS A LA IMPLEMENTACION DE INNOVACIONES

1. Sub-estimacion del proceso

poca coordinacién, confusion y mala planificacidn

2. Conflictos de personalidad y motivacion
rigidez, poca disposicidén al cambio, falta recompensas

personales

3. Sub-desarrcllo

problemas de transporte, falta de recursos humanos cali-

ficados, demora en los materiales

4. Problemas financieros

22
H 3i blen al contenide central corresponda al eaxpresadoc por los autores hay algunas laves
modificaciones on la tarmincologia para su mejor compransicén.
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5. Oposicidén de grupos claves

6. Malas relaciocnes sociales

problemas entre los integrantes del equipo del proyecto,

entre ellos y otros

L I _

CUATRO CONDICIONES PARA LA TMPLEMENTACION EXITOSA ‘

1. Infraestructura: eficiencia del proceso de solucidén de
problemas. Cuatro componentes esencilales:

a) definicién adecuada de necesidades

b) analisis adecuado del problema

c¢) la solucion es apropiada y factible

d}) implementacidén rapida y confiable

2. Responsables: asegurar que hay personas responsables de
reconocer las necesidades, identificar soluciones y hacer

seguimiento

3. Consenso: las perscnas involucradas deber estar de acuerdo

con los objetivos del proyecto y la forma de alcanzarlos

4. Recursos: de todo tipo incluyendo el tiempo
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3. ROL DE LA CAPACITACION EN EL PROCESO TRANSFORMADOR

El1 proceso transformador por el que atraviesa el quehacer
educativo en su conjunto requiere de nuevos enfoques de la planifi-
cacién y la gestion, que permitan afrontar los desafios presentes.
Por ello, por consiguiente, se requiere disefiar mecanismos agiles
que posibiliten la apropiacién, por parte de los involucrados, de
los conocimientos requeridos para enfrentar las responsabilidades
de la planificacidén y la gestiodn con estas caracteristicas.

Dichos conocimientos abarcan, tanto aquellos conceptos
tedricos necesarios para la construccién de marcos de analisis
adecuados, cuanto de lineamientos metodoldgicos que permitan
abordar la complejidad de la realidad sobre la cual se intenta
incidir.

La cultura burocratica del sistema educativo ha parcelado en
compartimentos estancos 1la produccion de conocimiento y la
implementacidén, la decision y la ejecucion, la investigacidn y la
accidén... Es necesario revertir es practica e introducir criterios
gue dinamicen la gestidén educativa, esta es una de las funciones
principales de la capacitacidn permanente como motor de las
instituciones educativas.

Desde esta perspectiva la capacitacion, ademas de alcanzar sus
objetivos especificos, pone en movimiento una cantidad de elementos
dentro de las instituciones, crea un cierto clima de inquietud y
esencialmente se transforma en un espacio apto para la revision
critica de las practicas 1institucionales y la generacidén de

propuestas alternativas.
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En sintesis, toda accién de capacitacidn, mas aun si es
sistematica, es un elemento esencial para posibilitar el incremento
en las capacidades de gestidn de las unidades dentro del sistema
educativo.

En el caso de la Provincia de San Juan esto cobra especial
importancia teniendo en cuenta que la politica educativa se orienta
en primera instancia hacia el desarrollo de estrategias de descen-
tralizacién de la gestion. La descentralizacion implica ante todo
una distribucién de las responsabilidades directas sobre la gestidn
y la planificacidn entre mayor numero de unidades dentro de un
sistema.

En funcidén de la reestructuracion de la gestion educativa y en
especial de las innovaciones propuestas para la unidad escolar ya
se expresd reiteradamente las demandas en terminos de capacitaciodn
que esto implica.

En el caso especifico de la unidad escolar, los objetivos de
conformar una unidad escolar mas autonoma y con mayor capacidad de
respuesta a los requerimientos del medio que la rodea implican

directamente un espacic de capacitacion permanente y sistematico.
éQué caracteristicas debera tener la capacitacion?
- estructuras flexibles de capacitacidn que permitan transfor-
mar espacios habituales dentro de la escuela (como reuniones

en general) en ambitos propicios para la reflexion conjunta

sobre aspectos destacados de la gestidn escolar;
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« estrategias diferenciadas complementarias para la capacita-
cién de los diferentes grupos que Iintegran la comunidad
educativa atendiendo a los roles especificos que le correspon-
den a cada uno (docentes, alumnos, directivos, supervisores,

padres, etc...);

- objetivos vinculados con la apropiacion de saberes teoricos
y en especial instrumentales que permitan transformar las

practicas institucionales en su conjunto;

« modalidades participativas de capacitacion que faciliten la
internalizacion del valor de la accion colectiva como motor de

las transformaciones institucionales;

« unido a 1o anterior, metodologias de trabajo que privilegien
el hacer y la reflexién en conjunto, sobre la propia realidad
escolar permitiendo disminuir la distancia entre la investiga-

cién y la accidn, la decision y la ejecucion;

- en sintesis, deberan disenarse estrategias de capacitacion
que permitan enfrentar los nuevos desafios de la planificacion
en el ambito de la unidad escolar: la gestion institucional

para el mejoramiento de la calidad educativa;

- para ello la capacitacién debera atender a tres ejes principales:
« la planificacion institucional, en especial en lo
referido a la formulacidén y disefio de proyectos institu-

cionales;
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. la produccidén y utilizacion de informacion relevante y
oportuna para la toma de decisiones;
- la construccién de 1la viabilidad de los proyectos

institucionales.

Finalmente, cabe expresar que es objeto de esta primera etapa
de asistencia técnica a la Provincia de San Juan la contribucion al
me joramiento de la capacidad teécnica de la Direccion de Planeamien-

to. Dicha tarea se llevo a cabo a traves de:

. la seleccion de bibliografia,

- el trabajo conjunto y la discusidn durante la etapa de
relevamiento en las regiones y de diseno general de las
propuestas innovadoras,

. en particular en el Seminario-taller interno que se realiza-
ra en el mes de febrero; dicho seminario fue una tarea

compartida con el Lic. Fernandez Lamarra*.

En lo que respecta a esta ultima actividad, los contenidos
desarrollados por esta consultora se refirieron principalmente a la
administracién y seguimiento de proyectos y se encuentran sinteti-

zados en gran medida en el presente informe.

23
* mayor datalle de eata actividad se sncuentra an al Cuarto Informe de Avanca da dicho consultor
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4. LINEAMIERTOS GENERALES DE PROYECTOS DE INTEGRACION
DEL SECTOR EDUCACION Y EL PRODUCTIVO

Resulta bastante evidente que, en los ultimos anos el modelo
de desarrollo de los paises sufre profundas transformaciones y esto
mayor o menor medida se transfiere al ambito de las unidades
menores como las esferas regionales o locales. Este nuevo modelo de
desarrollo se fundamenta en gran parte en el conocimiento, el
progreso técnico, la innovacién y la creatividad.

Paralelamente numerosos analisis y diagnosticos llevado a cabo
recientemente han permitido seflalar con claridad el severo
desfasaje que se plantea entre el sistema educativo disenado en el
siglo pasado y los requerimientos de la sociedad proxima al siglo
XXI, protagonista de este nueve modelo de desarrcollo.

Las profundas transformaciones que en todos los ambitos tienen
lugar dia a dia no toleran la coexistencia con un sistema educativo
gque se mantiene aislado, encapsulade en su propia ldgica de
funcionamiento.

Esto determina la urgencia de la reestructuracicon del sistema
educativo y re-definir sus funciones a partir de la necesidad de
transformarse en un sector activo en la integracion de propuestas
intersectoriales. Ya no es posible responder a las deficiencias
estructurales de nuestras socliedades en aspectos como la salud, la
vivienda, la produccién, la educacion en forma independiente; sino
que por el contrario se requiere una sélida voluntad concertadora
y cierta capacidad especifica para generar espacios de articulacion
intersectorial -de los cuales el area de la educacion histdérica-

mente ha estado ausente.
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Lo antedicho se evidencia con mayor agudeza en lo que respecta
a la articulacion del sistema educativeo con el sistema productivo
en general.

El1 nuevo modelo de desarrollo supone estrategias que en lo
econdomico tiendan a la reactivacion y al cambio sustantivo de las
formas y tipos de produccidén. En ese contexto la educacidn es una
condicién necesaria para estimular la creatividad, aplicar y
desarrollar nuevas tecnologias, promover la incorporacién de
innovaciones y propender a la formacion de una sociedad mas
pluralista y democratica. Esto supone definir ciertas transforma-
ciones en el area de la educacion sobre la base de los diagnésticos
relativos al mundo del trabajo, los cambios tecnoldgicos vy
economicos recientes, etc..

Esta transformacioén institucional debera estar sujeta a dos
lineamentos basicos: la integracién de las unidades educativas en
todo el sistema con su medio o entorno real ; y la coordinacion
entre si de esas unidades, multiplicando su capacidad de relacio-
narse horizontal y verticalmente dentro del sistema educativo y con
la sociedad.

En este sentido se enuncian a continuacion posibles lineas de
accion que permiten avanzar en la direccion senalada; todas ellas
vinculadas c¢on la transformacién institucional del sistema
educativo, que permita dotarlo del dinamismo y eficiencia requeri-
dos para responder satisfactoriamente a 1las demandas de lIa

sociedad. Ellas son:

- mayor autonomia de la unidades escolares, esto supone la

posibilidad de intercambiar mas dinamicamente con el entorno
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social inmediato y, a partir de las innovaciones ya propuestas
en materia de gestion, hacer posible el diseno de proyectos
pedagoégicos propios que atiendan eficazmente la integracion

del componente productivo;

+ mecanismos de regulacion general, esto supone una instancia
de conduccion del sistema educativo que incremente notablemen-
te sus capacidades politicas y técnicas para el disefioc de
politicas, planificacidon, investigacion, evaluaciodn y supervi-
sion en general y, en especial en materia de articulacidn con

el sector productivo;

- instancias de coordinacién y concertacion, esto supone la
multiplicacion de articulaciones horizontales y verticales de
las unidades escolares entre si, de cada unidad escolar con la
conduccion central del sistema educativo, de éste con los
representantes del sector productivo y de las unidades

escolares con las organizaciones sociales del medio inmediato.

A partir de esta aproximacion general es precisc sefialar

algunos aspectos esenciales para el disefio de proyectos de

integracion entre el sector educacion y el productivo.

El éxito de toda propuesta de integracion va a depender en

gran medida de la claridad y precision con que se definan tres

aspectos del/los proyectos, esto son:

- los objetivos propuestos;

- la/s estrategia/s prevista/s;
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- el/los ambito/s de aplicacion del proyecto.

En cuanto a los objetivos, como ya se sefialara en el punto
correspondiente a la formulacién de proyectos, la claridad en su
definicion determina fuertemente la marcha posterior del proyecto.
En el caso de proyectos de articulacion y/o integracién con el
sector productivo deben definirse, por una parte, los objetivos
generales de la propuesta de articulacion intersectorial. Al
respecto la tendencia general es la de disenar politicas de
desarrollo de la educacién como parte de una estrategia global que
integran los aspectos sociales, econdmicos y culturales. De este
modo, desde el punto de vista de los planes mas generales la
articulacién esta dada por la inclusién de ambos sectores como
parte integrante de propuestas de desarrollo local o regional de
tipo global.

No sucede lo mismo con los objetivos Intermedios e inmediatos,
o sea aquellos que se refieren a un proyecto de accion concreto o
a un conjunto de ellos. En este punto se senalan con frecuencia las
deficiencias mas sobresalientes del sistema educativo como
fundamento para el diseno de proyectos de articulacion, entre las

notas distintivas de este diagnostico se menciona:

« los aprendizajes que persigue la escuela son poco pertinen-
tes, los planes y programas son elaborados con escasa o nula
participacion de otros agentes sociales mas alla de los

educadores;
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- la escuela procura desarrollar principalmente habilidades
intelectuales gue no apuntan al incremento de la capacidad

critica y a la promocion de la creatividad en los alumnos;

- en el sistema educativo persiste una subvaloracion del

trabajo manual;

» la escuela genera expectativas en sus alumnos gque entran en
conflicto con 1la realidad; no logra gque sus egresados esten en
condiciones de interactuar eficazmente con la realidad en la

que esta inserto;
« la escuela no prepara para la insercién en el mundo laboral.

Frente a ello surge la necesidad urgente de promover innova-
ciones que tiendan a revertir este estado de situacidén, estos
proyectos innovadores deberan definir con claridad cuales son sus

objetivos, ellos podran ser por ej.:

« primordialmente pedagdgicos, como promover el desarrollo
equilibradoc de todo tipo de capacidades en los alumnos, asi

como fomentar el reconocimiento del valor social del trabajo:

« primordialmente econdmicos, como promover efectivas expe-
riencias productivas gue posibiliten la insercion laboral de
los alumnos y contribuyan al autcosostenimiento de la escuela,

etc...
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+ combinacion de ambas alternativas.

Cada una de estas posibilidades determina perfiles de proyecto
diferentes,esto condiciona fuertemente la forma de articulacidn

intersectorial y el tipo de resultado esperado del proyecto.

En lo que respecta a la/s estrategia/s, ésas definen claramen-
te el perfil y el alcance del proyecto de articulacién. Entre las
estrategias posibles se sefialan tres que no son excluyentes entre
si sino complementarias, si bien los proyectos de articulacion con
el sector productivo pueden adoptar una, dos o varias simultanea-
mente, es preciso tener presente las diferencias entre cada una de
ellas y la significacidén del acentuar una u otra.

Las tres estrategias referidas son:

- innovacion curricular, implica una transformacién significa-
tiva en términos de incorporacién de contenidos y formas de
organizacion de la tarea de la escuela que amplien considera-
blemente el espacio del quehacer productivo dentro de la

misma;

 alternativas metodoldégicas, es una estrategia de alcance mas
reducido que la anterior, se centra principalmente en la
incorporacién de formas de trabajo dentro de la escuela que
acerquen a los alumnos algunos aspectos del sector productivo,

tiende a desarrollar algunas capacidades particulares;
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- innovacion institucional, es quizas la estrategia de mayor
alcance y que involucra a las anteriores, supone una transfor-
macioén institucional en donde el quehacer productivo se
incorpore como elemento fundante de la nueva unidad escolar,
tal es el caso de algunas experiencias de escuelas producti-

vas, efc...

En sintesis es imprescindible que todo proyecto de articula-
cion educativo-productivo defina con cereza la/s estrategia/s a
implementar, éstas deberan mantener estrecha coherencia con los
objetivos propuestos.

Por ultimo, debe definirse con idéntica claridad el/los
ambito/s de aplicacion del/los proyecto/s, esto es, precisar el
sector del sistema educativo que se involucra en la propuesta. Del
mismo modo que en los puntos anteriores, las definiciones con
respecto al ambito condicionan fuertemente los objetivos y
estrategias del mismo; no tendran idénticas caracteristicas los
proyectos destinados al nivel primario que al nivel medio, ni
agquellos que se circunscriban a las areas rurales que a las urbanas
© urbano-marginales, los que introduzcan aproximaciones tecnoldgi-
cas importantes o los que promuevan formas productivas de tipo
artesanal o manual.

Todos estos aspectos constituyen un marco general para la
integracion de la propuesta desarrollada por el Lic. Flood en esta

area.
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PARTE III:

ANEXOS

En este apartado se recopild una serie de informacién y
documentacioén que resulta util para la mejor comprension del
presente informe, del mismo modo a la vez que complementa su

contenido.

Para ello este apartado se organiza de la siguiente manera:

1. seleccidén bibliografica organizada por tema;

5. informacién sobre ubicacién de las regiones en las que se

localizan las propuestas innovadoras;
3. documentacién sobre experiencias analogas;

4. esquemas orientadores referidos al modelo de gestiodn

GESDUCA - IVEPLAN;

5. ejemplos de instrumentos para la formulacidén y administra-

cién de proyectos.

rp2



anaxos informe final

1. SELECCION BIBLIOGRAFICA

« La unidad escolar

¢ Tyler, William

¢ Gloton, Robert

¢ Gallart, Ma. Antonia

¢ Gallart, Ma. Antonia

¢ Ball, Stephen

¢ Frigerio, Graciela

y otros.

¢ Namo de Mello, G.

Organizacion escolar: una perspectiva

socioldogica. Ed. Morata, 1991.

El establecimiento escolar: unidad educa-

tiva. Ed. Kapelusz, 1985.

Marcos de analisis para la comprension de
la institucién escolar. cuadernos del

C.I.E. n°22, 1977.

La escuela secundaria, la imbricacion
entre la tarea y el poder como limite de
la innovacioén. Cuadernos del C.I.E. n’21,
1977.

La micropolitica de la escuela. Ed.

M.E.C./ Paidos, 1990.

Las instituciones educativas. Cara y

Ceca. Ed. Troquel, 1992.

Autonomia de la escuela: posibilidades,
limites y condiciones. Boletin del Pro-

yecto Principal de Educacidon, Unesco,
1991.
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¢ Ezpeleta, Justa y
Furlan, Alfredo y ot.

¢ Ezpeleta, Justa

» La transformacidn

¢ Davini, Ma. Cristina

¢ Cepal/Unesco

¢ Unesco/Orealc

» Planificacidn

¢ De Mattocs, Carlos
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La gestion pedagogica de la escuela.
Unesco/Orealc, 1992.

Escuelas y maestros. Condiciones del
trabajo docente en la Argentina. Unesco,
1989.

educativa

Propuesta de estrategias para la trans-
formacion del sistema educativo. Doc.
Interno M.E.J., 1990.

Educacion y conocimiento: eje de 1la
transformacion productiva con equidad.

Ed. Naciones Unidas, 1992.

Para la crisis actual: iqué gestién edu-
cativa?. Mesa Redonda Promedlac III,

1990.

Estado, procesos de decisién y planifica-
cion en América Latina. Revista Cepal n°
31, 1987.
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¢ Matus, Carlos

¢ Gurrieri, Adolfo

¢+ Matus, Carlos
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Planificacién normativa y planificacién
situacional. Ed. E1 trimestre econdmico

n 199, México, 1987.

Vigencia del Estado planificador en la

crisis actual. Revista Cepal n'31, 19

Planificacién y gobierno. Revista Cepal
n°31, 1987.

= Planificacion educativa:

¢ Gurriaran, Jesus

¢ Fernandez Lamarra, N

¢ M.C.E./PRONATASS

¢ Seneén Gonzalez, S.

y Vinoles, Amanda

La planificacion educativa en el futuro.
Boletin del Proyecto Principal de Educa-

cién n° 21, Unesco/Orealc, 1990.

Nuevas perspectivas de la planificacion
en un proceso de transformacién de la

educacion. M.C.E., 1991.

La planificacion educativa en las pro-
vincias y en 1a M.C.B.A. Aportes para la
construcciéon de un modelo emergente.

D.N.P.T.E., 1991.87.

Sugerencias para un debate: reelaborando
la planificacion educativa. M.E.J./PRONA-
TASS, 1990 (mimeo).
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¢ Prawda, Juan

« Descentralizacion

4+ Boisier, Sergio

¢ Rofman, A. y otros

¢ Borja, J. y otros

= Descentralizacion

¢ Senén Gonzalez, Silvia

¢ Casassus, Juan
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Teoria y praxis de la planeacién educati-

va en México. Ed. Grijalbo, 1984.

y desarrollo regional

Los procesos de descentralizacion y desa-
rrollo regional en el escenario actual de
América Latina. Revista Cepal n° 31,
1987.

Descentralizacion del Estado, requeri-
mientos y politicas en la crisis. Ed.

Ceur, 1989.

Organizacién y descentralizacién munici-

pal. Ed. EUDEBA, 1987.

y regionalizacién educativa

Las posibilidades y perspectivas de 1la
regionalizacion educativa en América

Latina. C.F.I., 1987.

Descentralizacién y desconcentracion de
los sistemas educativos en América Lati-
na: fundamentos y dimensiones criticas.
Boletin del Proyecto Principal de Educa-

cién n'22, Unesco/Orealc, 1990.
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¢ Fernandez Lamarra, N

¢ Hevia, Ricardo

¢ Senén Gonzalez, S.
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Descentralizacién y regionalizacion de la
educacién: aproximaciones conceptuales,
antecedentes y principales lineamientos.

Informe Parcial, C.F.I., 1992.

Politicas de descentralizacion en la edu-
cacioén basica y media en América Latina.

Unesco/Reduc, 1991.

Politicas estatales y programas de des-
centralizacién y regionalizacion educati-
va — Un estudio de caso en tres provin-

cias argentinas. 1989.

- Experiencias provinciales de descentralizaciodn educativa

¢ Direccién Gral. de Es-

cuelas Pgia.Buenos Aires

¢ Ministerio de Educ.

Pcia. de Mendoza

¢ Pcia.

de San Luis

Revista de Educacién cultura, 1988.

La participacién en la escuela, n° 1 al

4, 1989.

Regionalizacidn y Nuclearizaciodn del sis-
tema educativo ‘provincial. Plan Trienal

de Educacién, Programa Esp.l, Proyecto
1.4, 1986.
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Antecedentes del C.B.U.. 1988.

«» Tnnovaciones educativas

*

Aguerrondo, Inés

y otros

¢ Reimers, F.y otros

*

M.C.E./PRONATASS

Las Innovaciones curriculares provincia-
les como aporte a la transformacién de la

educacion. M.E.J., 1990.

The implementation of eductional inno-
vations: Lesson from Pakistan. Harvard

Institute for International Development,
1991.

La transformacion y la innovacién de la
educacién en las provincias y en la M.C.-

B.A.. M.C.E., 1992.

- Educacién y trabajo

¢ Carton, Michel

¢ Floed, Carlos

¢ Cerri, M.; West, G y

La educacién y el mundo del trabajo. Ed.

Unesco, 1985.

Articulacién del Sistema Educative de la
Provincia de San Juan con el Proceso
Productivo. Informes parcial y final,

c.F.I., 1992.
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« Administracién de

¢ Robircsa, Mario

¢ Velazquez, Mirta

¢ Pain, Abraham

¢ Vitar, Ana

¢ Vargas V. ,L y otro

¢+ Magnen, Andre
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Modernizacion: un desafio para la educa-

cion. Unesco/Orealc, 1988.

proyectoes

Estrategias para la viabilizacidén efi-
ciente y eficaz de proyectos de desarro-

llo popular. C.F.I./0.E.A., 1989.

Marco logico para la formulacioéon de pro-

yectos. C.F.I./M.E.J./0.E.A., 1989.

Como realizar un proyecto de capacita—

cioén. Ed. Granica, 1990.

Alternativas metodoldgicas y operativas
para el diseno de programas y proyectos
de transformacién educativa. M.C.E./PRO-
NATASS, 1991.

Técnicas participativas para la educacion
popular, Tomo I y II. Ed. Humanitas/Cede-
po, 1988.

Los proyectos dé educacion: preparacién,
fipanciamiento y gestioén. IIPE/Unesco,
1992.
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Hed, S5Sven

Lopez, Jesus y ot.

Murtagh, Ricardo
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Guia basica para la preparacién de perfi-
les de proyectos. Ed. Alcecoop, 1991.

Guia para la formulacioén y evaluacién de

planes y propuestas de formacidn.Ed.

Alcecoop, 1991.

Manual de planificacion y control de

proyectos. Editado por Hed, 1981.

Modelo de gestién - GESEDUCA. IVPLAN,

Caracas, 1991.
La formulacién de proyectos: un aporte

desde la practica social a la planifica-

cién educativa. M.E.J., 19390.
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2. INFORMACION ADICIONAL SOBRE LAS REGIONES I Y VI

a) nimero de establecimientos de servicios educativos en las

regiones I y VI:

+ Region I

Departanentos jardin priaaria primaria primaria cap. nivel nivael
anexon cowdn aspacial adultes laboral nedic terclario
Jhchal 18 33 1 2 & g 2
Iglesia 7 1 4 » + 4 2 o*

+ Regidn VI

Dapartamantos jardin primaria primaria primaria cap. nivel nivel
anaxos comin anpaclal adultos laboxral nedio tarciario
==
caucate 17 25 1 3 2+1 5 1
i 25 de mayo 13 22 * 2 5+1 2 *
$ da julio 5 5 1 1 1+1 1 *
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b) unidades escolares de nivel primario comin segqun catego-

ria en las regiones I y VI:

- Region I
Departasantos lara. categ. 2da. categ. 3era. categ. p.2.
JAchal 4 3 22 4
Tloxta 2 1 11 * u
+ Regiodn VI
Departamentes lara. categ. ) 2da. categ. 3era. catog. P.U.
cancate 6 4 11 4
25 as sayo 2 4 15 1
$ do Julio 1 * 4 *
| —

c) informacion estadistica general de la provincia de San

Juan, extractada del censo de poblacidén y vivienda de 1991 y

mapa de la provincia en el que se destaca la localizaciodn de

las regiones I y VI:
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anexos informa final

3. DOCUMENTACION SOBRE EXPERTENCIAS SIMILARES

A continuacidén se anexa material que documenta algunos
aspectos de la experiencia de los consejo de escuela en la
Provincia de Buenos Aires y en la Provincia de Mendoza, en
especial se adjuntan las normas que regulan su funcionamiento de
modo tal que sirvan de ejemplo para el disefio del marco regulato-

rio de las experiencias innovadoras en la Provincia de San Juan.
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CONSIDERACIONES (RENERALES
SOBRE LOS CONSEJOS
DE ESCUELA
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DECRETO DE AUTORIZACION A LA CREACION DE LOS
“CONSEJOS DE ESCUELA™

LA PLATA, 22 JUL 1988
Visto v,
CONSIDFRANDO:

(Que es de suma importancia estimular y
encauizar la busqueda de nuevas alternativas y propuestas que
en el campo de la educacion promuevan la integracion y la
accion coorrhinada de sns diversos componentes. con vistas a
acrecentar la eficacia de los recursos empleados e irradiar su
ambito de influencia en ¢l seno de la comunidad toda;

(Que es necesario estimular la participacibn
demncratica. el espiritu comuonitario, la convivencia solidarnia y
la libertad responsable de toda la comunidad educativa (docen-
tes, no docentes, alnmnos, padres):

Que la organizacion actual de la escuela
concebida fundamentalimente para “transmitir™ conocimientos
no deja espacio para el desarrollo de actitudes y habitos de par-
ticipacion en docentes, no docentes, alumnos y padres;

(Que para revertir esta situacion no son sufi-
cientes las reformas técnieo-pedagagicas si no van acompailadas
de acciones simultaneas dingidas a modificar v revitalizar las
estructuras organizativas y de funcionamiento del sistema edu-
calivo;

Que el Consejo de Fscuela cuya creacion se
propicia, tiene comao objetive principal analizar la problematica
de cada escuela y su dmbito de influencia y promover el com-
promiso de todos los sectores involucrados en la tarea educativa
hacia las finalidades que la propia comunidad se plantee;
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Que la realidad diversa que muestra la Pro-
vincia de Buenos Atres requiere que cada comunidad realice su
proceso participativo de acuerdo a sus posibilidades concretas,
no siendo por lo tanto la presente una iniciativa acabada y es-
tatica;

Que es menester brindar un reconocimiento
legal a muchas y valiosas experiencias de participacién desarro-
lladas a partir del principio de comunidad educativa.

Por ello,
EL GOBERNADOR DE LA PROVINCIA DE BUENOS AIRLES

EN ACUERDO GENLRAL DE MINISTROS

DECRETA:

ARTICULO 1. — Autorizase la creacién de los Consejos de
R Escuela en los servicios y establecimientos
dependientes de la Direccion General de Escuelas y Cultura de
la Provincia de Buenos Aires. 'or cada scrvicio y/o estableci-
miento se constituird un solo Consejo de Pscuela.

ARTICULO 2. — El Consejo de Kscuela es un cuerpo repre-
------------- sentativo de lodos los sectores de cada co-
munidad educativa, con atribuciones consultivas y ejecutivas
que hacen al imbito exclusivo de su funcionamiento, y su fina-
lidad principal es promover la organizacién de la misma, estimu-
lando su protagonismo, unidad, vinculacion, convivencia solida-
ria y participacion. :

ARTICULO 3. — Cada Consejo de Escuela se integrari con re-
------------- presentantes de los sectores que componen
la comunidad educativa de cada establecimiento y/o servicio:

a) Directivos
b) Docentes
c) Padres (en los niveles inicial, primario y medio)

4

L,




1) Alumnos (en los niveles primario, mediv ¥ superior)
e) No docentes
f) Asociaciones Cooperadoras

2} Representante legal (en el ambito de la HDireccion de
I'nsefianza no oficial).

ARTICULO 4. — Cada miembro del CConsejo de Fseuela sera
------------- elegido democraticamente entre sus pares.
Sus mandatos seran anuales, pudiendo ser reelectos.

ARTICULO 5. — El Consejo de Escurla podra realizar, resal-
I LI ver, promover, coordinar v ejecniar todas
aiuellas acciones que hagan al fortalecimiento de Ia orgaiza-
cion de la comunidad educativa v su zona de influencia, vn
procura de la finalidad propuesta.

En todo lo concetniente a to téenico-pedigi.

pico v a lo técnico-docente, podra elevar propuestas ante las
autoridades competentes.

ARTICULO 6. — Cada Consejo. una vez conslitnido, estable.
------------- cera su propia dinamica de funeionamiento,
ajustandola a los requerimientos que establecera la reglamenta-
cion.

ARTICULO 7. - Las reuniones del Consejo de Fscnela. serin
------------- abiertas a los demas miembros de la comuni.
dad educativa de cada establecimiento y/o servirio, quienes po-
dran participar con voz pero sin voto. En caso excepeional la
sesion podra ser secreta.

ARTICULQ 8. — El Consejo de Fscuela podra invitar a partici-
------------- par de sus reuniones con voz pero sin voto
a representantes de instituciones y organizaciones de la comuni-
dad. cuando lo considere,

ARTICULO 9. — Cualquier persona que esté en eondiciones
------------- de ser electa miembro del Consejo de Fseue-
la. podra desarrollar todas las acciones tendientes a la promao-
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cion y creacion del mismo.

ARTICULO 10. — La Ireccion General de Escuelas 3 Cidtura

------------- - supervisara y coordinara en la forma que
considere necesaria el funcivnamiento de los Consejos.

ARTICULO 1. -- Es responsabilidad del personal directive de
------------- cada servicio y/o establecimiento dar a conn.
cer el presente decreto a todos fos miembros de Ia comunidal
educativa de sn zona de influencia y brindaries la informacion
que requicran.

ARTICULO 12, — Autorizase a la Direceiim General +de Frene.
------------- flas v Cultura a dictar las resoliciones que
sean necesarias a los efectos de la aplicacion del presente de-
creto,

ARTICULO 13. — Comuniquese, publiquese, dese al Registro
------------- v Boletin Oficial y archivese.

DECRETO N© 4182,
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CONSIDERACIONES GENERALES

JONTRODUCCION:

Desde diversog dmbitos v sectores soviales
se sefalan los agwidos problemas que enfrenta nuestra esencla,
problemas que en gran medida son una consecnencia e Ia
situacion econdmica v social por la que atraviesa la sociedad
argentina. Sin embargo, debemos preguntamos hasta qué punto
la propia escucla no esta contrihuyendo a profundizar o conso-
lidar esa situacion, hasta qué punto realiza todo lo iue esla
a s alcance para satisfacer las necesidades de los nifing y jove
nes, hasta qué punto se adecna efectivamente al lenmiaje v Ia
enltura de las comunidades a las que sirve ¥ aporta de sse modo
a la construccion e las identidades local. regional y nacional,
Fn fin, hasta qué punto la escnela real, la e tenemos, la que
vivimos diariamente alumnos, docentes y padres ¢ hafla alejada
de la que unos y otros sofamos y deseamos para nuestro puehio

lisa tarea de reflexion que todos tenemos
que hacer, permitira rescatar elementos y aspectos pusitivos e
deberemos conservar, asi como identificar otros cuya modifien
cion o eliminacion sera preciso encarar sin apresuramientos,
pero con la fuerza de decision yue lag circunstancias nos cstin
exigicndo.
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LA ESCUELA DE HOY:

Fs obvio sehalar que las deficientes condicio-
nes materiales en la que debe desarrollarse 1a tarea educativa,
afrela el normal enrso de las actividades eseolares. Pero hariamos
mal en suponer que ¢l problema de la escuela bonacrense =
agota en este aspecto. o nque este fenomeno es la causa de todas
las dificultades que se perciben.

Il aislamiento de nuestra esenela, su deseo.
nexion con el entormo social concluye por encerrarla en una
cuttura propia, un lenguaje propio. con normas, eodigos y ritos
privativos «le la eseuela que terminan por constitnir un obstacn-
lo para que la cullura viva de la comunidad penetre v enriguer.-
ca el Irabajo escolar. De este modo, los contenidos de la enseianza
no reflejan la dinamica social, no contemplan ia probiematica
rle nuestra sociedad ni responden a las inquietinles € intereses
comunitarios.

Por otra phrte, los roles de directivos, docen.
tes v alumnos no se ajustan a las exigencias de una cscuela que
pretenda ser un organismo estimulante y dinamizador de su
comunidad. Direelivos v docentes, constrefiidos por la inercia
propia sde nn sistema vertical y centralizado, cuya mecanica
buroeratica dificulta toda accién innovadora. culminan convir-
tiendo lo que dehiera ser una practica creativa rn una actividad
rutinaria. Consecuentemente, el alumno Iejos e ser el protagn-
nista de los procesos de ensciianza-aprendizaje pasa a ejercet un
rol pasivo, mero receptor de conocimientos que otros han efa-
horado v organizadoe por 1.

Lo anterior no significa desconocer la exis
teneia de valtosas experieneias en las que = ha encardo un
trabajo conjunto entee o esenela v la eomuidad incorporande
a los padres en las acltividades escolares (talleres de cocing,
carpinteria, costura, etel) v orealizando ofras en horaro extra-
escolar (formacion de coros y grupas lolklorieos. ele.).

11
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Del mismo modo, cabe destacar enprenili.
mientos aiin, mas ambiciosos tales como “escuela no graduaila™
o creacion de “granjas escolares”.

Precisamente, son estas iniciativas las que
indican el camino que todos deberiamos recorrer.

12
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LA ESCUELA QUE QUEREMOS:

Proponernos superar este estado de cosas
insatisfactorio, en ¢l marco del principio de participacion, es
convocar al compromiso solidario de todos los sectores que
componen la comunidad educativa en la bisqueda colectiva de
las soluciones. Fllo supone que la escuela deberia constituirse
en el espacio social por excelencia para ejercitar el didlogo ¥
la critica. Dialogo que no debe entenderse en un sentido res-
trictivo, practicado solamente entre docentes y alumnos ~lo
que en muchos casos constituiria de por s{ un significativo
progreso— sino que debe incluir a los padres y al conjunto e
la comunidad. Este dialogo de la escuela consigo misma y con la
comunidad creara las condiciones para la generacion de una
nueva dinamica interna rompiendo el aislamiento y establecien-
do puentes que la comuniquen con su medio social.

También la critica debe ser entendida cn el
sentido mis amplio y mds profundo del t&rmino. Critica de los
contenidos, pero también de los métodos, de los mecanismos de
relacion internos de la institucién, de sus {ormas de tomar
contacto con la comunidad, de su funcién dentro del espacio
local, regional y nacional; en fin, de sus objetivos educativos y
de su papel en la construccidon permanente de la cultura nacio-
nal.

Es decir, critica en el sentido e realizar un
analisis desprejuiciado de toda la problematica escolar con el
proposito de generar las transformaciones que las circunstancias
exijan,

Critica en el marco de respeto a la dignidad
de cada uno de los sectores que componen la comunidad escolar

13 .
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CONSEJOS DE FSCUELA:

La necesidad de generar un espacio de parti-
cipacion donde la comunidad educativa pueda discutir y decidir
en tomo al quehacer ‘e la escuela. de que la misma cuente con
un instrumento que amiplie su campo de accion para brindar
una formacion mas integral, realizando acciones concretas segimn
las necesidades, interescs v posibilidades de cada comunidad es
lo que hoy nos lleva a impulsar la creacion de los Consejos de
Fscuela. '

Partimos de la conviccion de que la escuela
es un organismo vivo, producto de todos los sectores que la
componen. Cuanto mas participemes en su construccion diaria,
mas facil sera superar el aislamiento, la rutina, el desinterés,
Cada uno de los sectores debe aportar su experiencia particular,
au optica propia. tanto en el analisis de los problemas como en
la resolucion de los mismos, ya sea mediante acciones directas o
formulando propuestas a los niveles corresporulientes de la auto.
ridad educativa cuando el hecho exceda sus atribuciones o sus
posibilidades. )
Se trata de iniciar ¢l camino para transfor-
mar la escuela honaerense ampliando la responsahilidad de su
conduccién a todos los sectores involucrados y por propia de.
cision de los mismos. En la medida en que admitamos gue la
escuela no es patrimonio exclusivo de directivos v docentes:
que la responsabilidad y competencia del maestro o del profesor
no termina en su labor dentro del aula: que la irremplazable
accion y preocupacion de los padres por la educacion de sus
hijos no puede m debe detenerse en el umbral del establecimien-
to: que el alumno —supuesto protagonista principal de la
educacion— no puede permanecer marginado de lag decisiones
que lo involucran y lo afectan: que todos los yue hacen posibile
la existencia de la escuela tienen algo que decir para mejorarla;
es decit, en la medida y desde el momento mismo que el con-

15
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junto de la comunidad escolar esté dispuesto a ejercer el dere-
cho y la responsabilidad de educar, se habra. iniciado el verda-
dero proceso de transformacion de la educacton en la provincia.

16
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HAC/A UNA IMPLEMENTACION

- DE LOS CONSEJOS DE
ESCUELA EN EL SISTEMA
EDUCATIVO BONAERENSE

a creacidon de los Con-

B sejos de Escuela consti-

tuye unc de los mas se-

rios objetivos de la politica educat!-

va en la que se fundamenta la nueva

gestion de fa Direccion General de

Escuelas y Cultura. S& anuncid ya

que, posteriormente, aquellos orga-

nismos seran camplementades con

la instrumentacion, en la provingia,

de fa Regionatizacion -y la Nucleari-
2acion.

El pregrama no sblo
pretende concretar modificaciones
curriculares sino que aspira a trans-
formar, integralmente, el sistema
educativo bonaerense,

Muchao se habla de la
"democratizacion’’ del pais v, en el
drea que nos ocupa, de la de la es-
cueta. Claro gue esto no se lpgra
con formulas magicas precoriizadas
a través de circulares. La real “'de-
mocratizacion’’ supone transitar pa-

of

$0s previos: ia arganizacion v la par-
ticipacion protagonica de cada uno
de-los componentes de la comuni-
dad. La meta, entonces, de laos Con-
sejos de Escuela es cambiar la es-
tructura del gobierno escolar.

Pero... écomo llega la
Direccién General de Escueias vy
Cultura 3 ta sustentacion de esta po-
litica?. Al cabo de una serie de ra-
Zonamientos Conexos, parec:dos a
.los que siguen.
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{ES PARTICIPATIVQ EL SISTE:
MA EDUCATIVO VIGENTE?

No, no lo es en la me
dida en que mantiene criterios
autoritarios, centralistas y burocra-
ticos, que impiden la intervencion
protagonica de todos los estamen-
tos gue lo componen, Asi, la vida
escolar transcurre aislada o, por lo
menos,. disociada de la vida comu-
nitaria, que na dispone de canaies
efectives para tomar parte en la
elaboracion, ejecucidn y evaiuacion
‘de las actividades educativas que la
benefician.

. La escuela argenting, en
general, —y esto hay que admitir-
lo— no se ha ccupado de ser partici-
pativa y hasta ha ignorado su rela-
cion con la educacion de la conduc:
ta social, democratica, del ciudada
no. Y no es causal, lo cual resulta
mucho mas grave. Pasa que el siste-
ma en el gue esta inserta, tanto en

el nivel nacional como en el provin-
cial, histdricamente se ha comporta-

do como un organismo verticalista
gue ha menospreciado ia esencia del
federalismo. :
Las reformas educativas
ensayadas en lo que va del siglo, res-
pondieron, tacitamentie, a las con-
cepciones apuntadas. De ahi que ias
mas de las veces hayan provocado el
descrédito en las bondades de la re-
novacion, el desinterés por un au-
téntico avance educativo v la apatia
de la comunidad- escolar. Los ex-
cluidos de cualauier forma de deci-
sion, paradojalmente sus afectados
directos, no creyeron, no se intere-
saron, ne s entusiasmaron. Una
reaccion, al fin de cuentas, legitima-
mente humana,

PARA REVERTIR LAS FALEN

CIAS DEL SISTEMA: LA PARTI-
CIPACION.

. Porque:

La participacidn es un
derecho inaiienable de [a persona,
expresamente reconocido por fa
""Declaracion Universal de los Dere-
chos del Hombre y del Ciudadano™.

La participaciéon desa-
rrolla la conciencia critica y contri-
buye a la democratizacién del po-
der.

La participacion es una
garantia cantra la manipulacion.

- La participacion no sig-
nifica ausencia de conflictos pero
permite solucionar|os civilizadamen-
te.

La participacion con
protagonismo activo hace a la de

macracia como sistema de gobierno
¥ como gjercicio de co-responsabili-
dades y derechaos.

-La participaciéon es un
modo de cuitura: es una eleccién
que determina gue la cultura deun
puebio sea-democratica.

Las actitudes y los habi-
tos para la participacién se forman
tanto en la familia como en. la es
cuela, la fabrica, el barrio, 8l muni-
cipio.




Es casi imposible aten-
tar contra la vigencia de un estado
democratico si la comunidad estd
organizada para y en la- _participa-
cion. _ . -

Y para que la escuela:

" ...incorporeen lafuncion
de conduccién a los dos sectores
mas alejados de su gobierno y acasc
los més afectados: alumnos y pa
dres. _

...5ea ""un lugar de encuen-
tro’’ donde se han.institucionaliza-
d¢ los mecanismos para que partici-
pen todos los sectores compremeti-
dos con su gestion.

...asuma su derecho a la
“autonomia relativa’” dentro del sis-
ierna educative.

LA COMUNICACION, SUSTENTO
BASICO DE LA PARTICIPACION

Coémo transformar la es-
cuela no participativa? (Cdmo ha-
cer gue su gesudn sea participa-
tiva? A través de ia comunicacion,
va? A trave$ de la comunicacion,
va nunca mas vertical sing HORI-
ZONTAL. Ya nunca mas de “arri-
ba'’ hacia '‘abajo’’ sino... de unos
a otros. Son ""unos” y “‘otros” los
docentes, los padres, los alumnos,
las autoridades, las entidades veci-
nales... todos cuantos tienen gue
ver con la escuela y su realidad in-
mediata. .

- El camino, ya lo diji-
mos, e5 la comunicacion, expresada

a traves de aguellos mensajes que
con mayor eficacia logren estimular
la participacian cierta de todos los

sectores. Es obvio, entonces, que el

discurso tendra que ser claro vy mo-
vilizador, para que neutralice ias
inercias que se han hecho carne.en

" |a sociedad argentina y despierte I3

voluntad, las Ganas de ‘“tomar parte
en’’. Una propuesta que abra inte-
rrogantes, que sugiera lineas de ac-
cibn y que dé ocasidn a la discre-
pancia o a la sana discusion.

La comunicacion, sus
tento basico, si, de la participacion,
Porgue con eila se hara posible la
interaccion entre docentes, padres,
alumnos, autoridades, entidades ve-
cinales... Porque sblo comunicando-
se los unos con los otros, sabiendo
los unos de los otros, Ia democracia
ingresara en la-escuela, - :

PARA QUE LA DEMOCRACIA
INGRESE EN LA ESCUELA HA-
BRA QUE RECONOCERLE SU
AUTONOMIA RELATIVA,

Tan evidenie es, que re-
sulta una expresidn de percgruilo.
MNo basta con que el sistema educa-
tivo argenting reconozca la autono-
rmia federai de cada sistema pro-
vincial de educacidn si a la escuela,
manifestacion concreta de ese sis
tema, se le cercena su derecho a la
libertad elemental. Seria, ademas,
una casi grosera contradicgion. Ca-
da unidad escolar debe ejercer, en-
tonces, su “‘autonomia relativa’ (re-
lativa porque, nawralmente,. no
puede romper lanzas con & sisterna
al que pertenece, salvo anarquizan-
dolo).

Pero... équé debe hacer
fa escuela para que le reconozcan
dicha autonomia? Tomar la deci-
sion de elaborar una respuesta edu-
cativa con sentido de adaptacion a
las demandas especificas de su me-

s

i

invitar a todos los sectores de la co-
munidad vy, con ellos, hacer su pro-
pio proyecto institucional.

"El programa de accibn
reguerido a la escuela le atribuye,
implicitamente, capacidad de con-
vocatoria. Sin embargo no es facil

conquistar esa capacidad que de-
pende, ademas, de muchos factores
concurrentes. Normatmente la ini-
ciativa deberia partir de los directi-
vos pero, de no ser asi, bien podria
originarse en los padres de Igs alum-
nos, los docentes o 105 Mismos estu-
diantes. De cualquier manera, aun-
gue |3 idea ya hubiera tomado cuer-
po, aunque todos se hallen conven-
cidos de !a necesidad de sosteneria,
sera preciso recorrer todavia un lar-
go camino hacia a3 “"autonomia re-
lativa’”. La aptitud para realizar un
proyecto educativa comuin sera el
meior patron para medir, por un la-
do, el grado de participacion inter-
na en la gestibn y, por el otro, el
grado autogestionario que ha alcan-
zado fa unidad escolar.

~ Valga, si, esta aclare-
cion: la autonomia “‘relativa (deli-
mitada ya someramente} no supone
una desvinculaciébn del provecto
educativo nacional o pravincial, si-
no la adaptacion de la escuela 3 las
necesidades especificas de su comu-
nidad y de su zona gecgrafica.



LA ESCUELA DEMOCRATICA,
DE GESTION PARTICIPATIVA,
DEBERA TENER:

OBJETIVOS explicitos
referidos a la educacidn de la con-
ducta social, de acuerdo con los dis-
tintos niveles de escolaridad.

METODOLOGIAS di-
dacticas que favorezcan los habitos
de participacion y de trabajo coope-
rativo. -
EDUCADQRES capaci-
tados para abordar con idoneidad la
probiematica de |os valores sociales
durante el desarrollo de sus respec-
tivas asignaturas. :

! ESTRUCTURAS de
participacidn democratica que per-
mitan a ¢ada sector de la comunidad
contar con sus representantes v a és-
10s, @ su vezZ, integrarse cComo acto-
res conscientes y responsables enun
auténtico "*Consejo de Escuela”.

RECONOQCIMIENTO de
su ‘‘autonomia relativa’’ por parte
del sistema educativo.

REGIMEN de normas
elaboradas en forma participativa v
fundadas en objetivos educativos va-
lidos )

EN LA ESCUELA DEMOCRATI-
CA, DE GESTION PARTICIPATI-
VA..

¢PARA QUE EL CONSEJO DE ES-
CUELA?

Para democratizar insti-
twucionalmente a la escuela, creando-
le mecanismos de participacion,

Para garantizar las con-
diciones que favorezcan una educa
ciébn “‘en’’ y "'para’’ |la democracia.

: Para posibilitar que cada
institucion escolar asuma el grado
de- autonomia que le correspcnde
dentro dei sistema educativo provin-
cial. :

Para poner fin a las pau-

tas de autoritarismo y verticalidad. .

2

en la conduccién, desburocratizan-
do el sistema. | - :
Para que no sea la co-
munidad la que se subordine 2 una
escuela dirigista sino laescueia quien

%@ integre a la comunidad.

Para que todos los sec-
tores de la comunidad educativa
(docentes, no docentes, padres,
alumnos y miembros de entidades
vecinales) intervengan en el gobier-
no de la escuela y en &l proceso de
ensenanza—aprendizaje.

Para que la escuela sea
coherente con su realidad inmedia-

"ta —el marco de referencia vecinal

comun, su grupo social— y no sdlo
con |a realidad central.

Para que la vida escolar
no transcurra aislada o, por lo me-
nos, disociada de la vida comunita-
ria.

Para que, a través del
“Consejo de Escuela”, el sistema
educativo de la provincia de Bue-
nos Aires abandone el centralismo vy
le reconozca un espacio propio al
poder de iniciativa de cada unidad

" escolar.

-Para gque escuela y comu-
nidad configuren un protagonista
un sujeto plural del desarrotlo edu-
cativo que especificamente les cam-
pete.




PROPUESTAS PARA LA PROMOCIUON DE LOS CONSEJOS DE ESCUELA

v

"Una_buena comunicacién entre la Direccién General de Escuelas y Cultura vy la

Comunidad fducativa serd parantia pura el éxilto de todos los Programas de la Gestidn”

En el caso de "Censejos de Escuela, la Comunidad Educativa Participa y Decide",
consideramos de fundamental importancia la comunicacién interpersonal y/o grupal, hori
zontal e interactiva. que se est#hlezca entre los actores sociales del proyecto
(PADRES, ALUMNOS, DOCENTES, NO-DOCENTES, COOPERADORES, DIRECTIVOS Y FUNCIONARIOS).

.
En funcidén de estos inctereses para el primer acercamiento del proyecto a los

acrtores, se propone:

1- Enfocar la tematica desde una actitud positiva ("los consejos de escueia son...") y
evitar la actitud negativa ("Los consejos de escuela no son...") tomando un criterio

explicativo de ofensiva simple y directo.

2- En una breve introduccidn presentar el Proyecto ”Conséﬁos de Escuela, la Comunidad
Educariva Parvicipa y Decide", respondiendo a las siguientes preguntas: ‘

. 4Por que los Consejos de Escuela (consideraciones generales)?

2. iLPara qqué se forman? (Arg.N® 2)

2. éQué son los Consejos de Escuela? (Art.N® 2)
4. iCudles son sus funciones? (th. N2 5 y reglamentaciones)
5. éQuiénes los forman? (Art. N® 3 y reglamentaciones)
6,

¢Es obligavorio o es optacivo? (Arc. N2 1)

3- Dar a ronocer los ancecedentes de participacién en los cuales se fundamenta esta
iniciativa, haciende hincaplé en que "es necesario brindar reconocimients legal a mu-
chas y valiosas experiencias de participacidn desarroiladas a.partir del principio de
comunidad educativa® (Considerandes del Decreteo). Para ilustrar se ad juncta: Ane%o:
ZXPERIENC A PART{CIIALLVAS EN LA UPROVINCIA DE BUENOS ALRES. .

- Utilizur ejemplos jue definan y aclaren los alcances del Proyecto teniendo en cuen-
ca las caracteristicas del grupo (rama, seclor, etc.), y haciendo ver la importancia
de que el buen funcivnamiento de los Consejos de Escuela posibilitaria resolver'prohlg

mas de fondo tales como:

Disciplina

Problemas Pedagdgicos

Alimentarias

[

Infraestructura
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'VISTD laf'ﬁécésidad‘ de normar el
funcionamiento de! CONSEJO DE ESECUELAS; vy '

Heep L &
.

CONSIDERANDO: e -
LT :
Gue al‘Cnnsgio'de Eascuela constituye
2l instrumente mas apto para contribuir con'' la Intencionalidad vy
fireccicnalidad que debe tener la 2scuela Mendocina, la gque podriamos

sintefizar en tres metas: CALIDAD DE LA EDUCACION; DEMOCRATIZACION
EQUIDAD; R - '

UE .
Que hay-elﬁ%luﬂno debe aprender mas
y mejor en la escuela, por lo gue la adqu&i@tién d® conocimientos

‘necesarios vy suficientes" (en términos decvififormacisn) debe ser
Zomplementada por la adquisicisn de capacidades e produccidn Yy crea-—
tivicag;, o

- T
Sh f._’_g H

Bue hoy interesa, no sélo cuanto
aprandid en la escuela sino en como &sta lo. prepars para segquir apren—
diendo, es decir, que se apropie efectivamnptaEde aquellos. saberes

2s5tratég:cos para garantizar un aprendizaje parminenta: y ranovado ;

Que se han tenido an cuenta las
abservaciones, aportes, opiniones ¥ Criterios recibidos en las malti-
sles reuniones mantenidas con docentes, padras,. alumnos vy comunidad
toda, en el preoceso de consulta vy elaboracisn,; de. esta. propuestas

Que la DEMOERATIZACION en la histo—

Tia  Je nuestros sueblcs no as an "punto de llegada" o “un estado",
im0 uwn "Funto de Partigdat, aesde donde se la construye cotidianamente
¥ &8n togus los amb:itos; . '

Que para elle se raquiere la trans—
escuela en un espacio de "participacién, donde la
aractica de la democracia se. convierta en un "astilo de vida* y en una

fzrma de gobiernc 32 la i1nstituc:idn, Agrendameos democracia ejerciéndo-—
tay

formacion de la

Gue 21 proceso de democratizacién va
ligado a la Participacien de todos los sectores involucra-
dos. & la Libertad para impulsar iniciativas:- responsables hacia el

Sien comin y a la Igualdad de oportunidadesipara que cada uno pueda
~oNstrurr 3u propac desting;

intimamanta

ue para que @sto sea posible se
def:nir los roles de cada sector integrante del Consejoc para
mermitir y garantizar una clara asuncién de lag respondabilidades gue
3 cada uno le corresponde, asi como un protagenismo creciente ejercido
=en  libertad y prudencia por la conciencia gue: genera saber - que los
SeT2chns de uno terminan donde comienzan los. derechos del otro;
]

Zeberan

.

_ : YT

Ve
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Bua =21 avasallar estoa limites sera
motive de conflicto que los integrantes del Cunsejo de=beran .ewvitar,
apalandc a ta sclidaridad y a la squidad, dos valores fmportantes en
ia practica de la democracia en la escuelaj; A

Gue en cuanto¥ar la EQUIDAD, .8i bien
el estado debe garantizar la igualdad de oportunidades, ‘ésta ha estado
rerarida  fundamentalmente a que todos los nifios tengan banco en una

escuela; AL

7

Que hoy, a-la vez de garantizar la
ofarta, debemos aportar a disminuir la repitengia 'y{ la desercién
escolar. Noe basta con que los alumnos ingrasen,! es :necesario que
curzen todos los niveles y gue ademas los termin bien, cumplisndo
cen los objeftives reguarides por la sociedad; ., | ;

Gue la escuela jpublica debe ocupar
2l  lugar de opcidn valida para los padres y Jidvenes, evitando ser 1la
alternativa resignada de quienes no pueden acced 4 o%ros servicios
educatives eofrecidos y que dan garantia de los:.re ltadog esperados;

S . '

Que la igualdad de oportunidades, no
s&élo raquiere llevar adelante programas de Accidn. Social que atenuen
las carencias, sino y sobre todo atender aspectos pedagégicos y cultu—
rales gue asuman las diferencias ¥ que tiendan a ofrecer una educarcidn
adecuada a las situaciones y necesidades particulares de los grupos de

T 3

educandos; ﬁi& - i
28 ‘ B
Fu= en una épocﬂ en la que se privi-
legia =i indivaidualismo, v la crisis golpea‘profﬁndamente a vastos
sectores de la scciedac, 25 funoamentali rescatar uno der los -valores

Ristdricos de nuestro pusblo: LA SOLIDARIDAD, thnto personal como

coiectiva. La solidaridad come Principio orgamnizativo de la conducta
humana y secialjg s %

Que =21 eentralibgme y burocratisac
1IMPErantd 2N 2i zistema ecucativo., deben saer superpdos a traves de una
accidn 2sivatégica, gue procure la descentralizacipn de la conduccidén
¥ la partic:ipacién de la comunidag 2ducativa en los distintos niveles

de g@stién ¥y gobilerno escolar, lo que nos permitira la progresiva
transformacien de la escuela; ) T

1 4 -

Que en oste har:L en Que se inscribe
=2l Consejo de Escusia y que por ser un instrumentol o unas haerramientaj;
sara efective en la medida gue aporten creatividad, . entusiasmo v
habilidad guienes libremente decidan implementarlo;

Que’ la. pruﬁancia yﬁ?participacién
activa de la Comunidad pos:ibilitara y garantizara la recuperacisén ¥

desarralilo de nuestras tradiciones y de la cultura toda de nuestro
gueblo; R .

| ',_ _ : 17,

/(S
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Por ello,
. g ".{.I‘\ D l 3
LA DIRECTORA GENERAL DE;ESGU@ERS—¥MRL*
LA MINISTRA DE CULTURA Y EDUCACION
EN FORMA CONJUNTA
RESUEL VE Nz, - &

CONSEJD DE ESCUELAC

TITULD I

CARACTERISTICAS Y ATRIBUCIQNES .

e ;
El Consejo de Escuela fupcicnara como 6rgano‘tnlegiado, con
atribuciones deliberativas, decisorias y ejecutivas sobre

aspectos comunes a todos los aectores'-directigps, docentes,
ne decentes, padres y alumnos. o o e

Sera facultas de cada comunidad educaﬁiva la implentacién del
Conse o de escuela. e = L

TiTuLo 11

FINALIDAD
£l Cons=210 de scuela tiene como finalidad sear el ambito d=
participacien cemocratica, discusian ¥ decisidén para la
formulacién, ejecucidn ¥ evaluacidén de. los proyectos gue
proponga la comunidad educativa para. gplucionar los problemas
2specifices de la escuela y contribuirm "a; su ma§brami@nto.
Esta finalicad apunts a legrar que tndaL las agscuelas mendo-—
Cinas fiandan a: '

i

1. Mejovrar la Calidad de la Sducacién a través de la incorpo;

racién saberes significativos que  garanticen un aprendiza~
je permanente y renovado. dﬁﬁ-i e

Eiavar 2l nivel de exigencia. an los estudios que per-
m1Tan obiener mejoras cualicativas en @l rendimiento
de los educandos. que les facilite una me jor inser-—
c1én en la sociedad. . - '

1.1,

1.2. Asistencia tecnica vy apoyo - &

Hocente en todos los
niveles v modalidades. '

,_
u

Rescate de la cultura desde ‘lasi escuelas y aporte de

las comunidades educativas al ;desarrollo de la cultu-
ra mendocina, . :

A6
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l.4. Inceorporacicen del trabajo anL_E;aula"pnno Q)e dinami-
zador dal curriculum vy ‘como aprendiziiie del trabajo
groductiveo., . g

AR TR

f ;.'.'..n.n_ .‘: ':_‘_";I’,...

2. Propender a la equidad para lograr una efectiva igualdad
de ogortunidades. Lo '

s S B

2.1. Realizar las actividades necesarias. ¥inculadas a Ac-
2ién Social gque atenden las carencias.

2.2. Atender los aspectos pedagéqgicdos yﬂéculturales que
asuman las diferencias y tiendan a ofrecer una aduca-—
cién adecuada a las situaciones |y necesidades parti-
culares de los grupos de adﬂﬁﬁquos. iﬂ .

SRR AN '

Wea'e

» cn n .
2.3. Implementar de una oferta educafiva diferenciada, que
parmita responder en forma espedifica-a las necesida—
aes, exspectativas 2 intersges de cadar sector, ate—

nuanda a través de distintas acgiones la repitencia y
la desercidn escolar. -

2.4. Incentivar la solidaridad como grincipio organizative
de la conducta humana y social..

Asumi’r que la democrac:a se convierta em un “estilo de vi-

vida" ¥y en una forma de gotierno de la institucion.

3.1. El proceso de democratizacisn va intimamente ligado a

la Participacién de todos laos ' sactoras involucrados,

a la Libertad para impulsar iniciativas responsables
ta el bian comun vy a la Igualdad de oportunidades

P&r4 jue Cada unc pusda construir su propio destino.

)
L]

. Comprometerse con unsa accidn estratégica que procursa
la descentralizacidn de la conduccisn educativa en
los distintoes niveles de Gestisn y Gobierno Escolar.

TITULD [1II
FUNCIONES

Art. 5°—~ El ConseJje de Escuela canalizara la'realiza

: cién de aquellas
Actividades comunes a todos los sectores. -

Art, &°- 3on funciones educativas del Consejo de Escuela:

l. Aprobar el reglamento de convivencia y disciplina de 1la
egscuela, promoviendo el tratamiento: de las: normas.de cada
grado, seccicn o curso elaborados«énn: la participacidn de
docentes, alumnos y padres segun ' las caracteristicas de
ios grupos. B

’rf. ..

.

/0¥
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Art.
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2. Pefinir criter:os para la promocidén:y organizacisén de cam—
pamentos educativos vy recreatxvos,ecompetencias -deporti
vas, viajes de estudios, viajes: dei-egresados, u otros
tipos de competencia. CleE

3. Aprobar y evaluar los programas dafapoyo ‘aducativo Y vo-
voluntariade, canalizando los aportes de los miembros de
la comunidad. s 1 )

Lo 3 R

4, Promover la comunicacidn v buenas.relaciones entre los
sectores que integran la escuela,. pro 1:1and0~el ejercicio
de la persuacién, la toleranciaj: alh peto: al. piluralismoc
¥y al discenso, la accién solidartaic peratiya,. la con-
fianza y 2] compromiso social.

Son funciones culturaies: NN

l. Aprobar vy coordinar la programacisn Ide las actividades
Culturales de la institucién potencliando —aquellas que
permitan el rescate de los valores,mcohtumbres ¥ tradicio—
nes gue den identidad a cada comupidad educativa.

2. Proponer criterios para ia realizaciénide 165. actos vy los
festeios inherentes al Calendario Escolar y los que se
realicen fuera del Ambito del establemimiento.

3. Coordinar la organizacidn de lasivtsxtas de 105 miembros

de la comunidad a la escuela y de .la es:uela a la comunmi-—
dad. ! .

Son funciones sociales: {

1. Participar en el diagnéstico de las nefesidades basicas de

los alumnos, que orienten la programarisn de acciones de
asistencia social, en lo gque respecta a alimentacien,
salud, tecas, abenos, 4Lbiles y vestimenta, que tienden a
garanktizar la mayor iguaidad de oportupidadas.

Tu

Defimir ajustados criterios de raciopalizacisn para la
distribucién de los servicios asistenciales que se reali—

cen cen aportes del Estado, de las"AsO:zac:onas de Padres
©c de la comunidacd =2n genersal.

Interactuar lnstltuqinnalmeﬂte con:-otros establecimientos

de la zona, promoviende acciones de solidaridad con secto-
res mas necesitados.

1Y)

Son funcicnes organizativas ¢ administrativas::-

l. Aprebar =21 Reqlamento interno de funcionamiento del Conse-
Jo. . )

F77 e
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ArT. 1o -

Art.l11°-

2. Efectuar el contrel de gestidén de las actxvxdades da. la
escuela comunes a todos los saetores“b.Sngnnﬂdo"clarhs-
responsabilidades y competencias a 168 miémbros“ del Conse-
jo  y los integrantes de la Comunidad Educativa, que pro-

mueva 2! compromiso de cada uno @n los resultados -obteni-—
dos. R

2. Definir el Calendario Diversificado.y:- el horario de las
actividades de clase y, extra clasey®iprivilegiando' las
necesidades de los alumnos y elevar la propuesta a la

autoridad competente para su aprobacién.

4, Establecer criterios para el usoc racional del edificic es—
colar, que promuevan la apertura de la institucién a la
comunidad, garantizando medidas de segurldad qua prute;an
las 1nstalaciores y eviten conflx:tos.

; .

5. Aprobar 2!l plarn de inversicn vy gastos que demanden la
resallzacien 4el Flan Institucional.

&, Administrar econ eficiencia les fondos aportados por la
Direccidn General de Escuelas y el Ministerio de Cultura vy
Educacidén, las Aspciaciones de Padresjidonaciones, subsi—
dios provenientes de otras 1nst1tuc10nes o beneficios,
ajustandose a la rnormativa vigente.

7. Cocrdinar las acciones de las comunidades educativas que
compartan 2l egificio cfualquiera sea su. jurisgiccisn.

TITLULD IV
INTEGRACION

Los Conse)os de Escuela se integraran segun las pautas que se

establecen en el Anexc [ que forma parte de la presente Re-
solucién. SR SR

TITULD Vv

ALCANCES DE LA PARTICIPACION DE CADA SECTUR

P

1?1 o

b
L. Fresidir las sesiones del Consejo, funciéen gque podrid dete~
Jar en otrd girectivo an casoc de fuerza m?yqr.'

Al director le compete:

—

2. qumir la responsabilidadgd patrimonial.

3. Convocar a elecciones de los reprasentantbs de cada sactor
que integre =21 Consejo de Escuela. *ﬂ”‘ e

My
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Art, 13-

L .

Art.15°-
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4. Promover un clima de comunicacidnig

facilitar
el funcionamiento del Consejo.

S. Promover la mayor participacicén de.cada sector an la pro—
gramacién de actividades. i

6. Facilitar los medios para qua. sa-;

rganice ‘y-ejecute los
planificado. '

« Bijercer la supervisidn y @l control de los Fesultados ob-
obtenidos.

ShEEC
LA '

?. Brindar informacién sobre la marcha def las actividades.

B. Coordinar el plan institucional.

19, Conduc:ir democraiticamente las reunion s, potenciando ei
acuarde y el consenso de la mayoria, trabajando las dife—
rencias para evitar conflictos. :

Las competencias comunes y aspecificas daila participacicén de
cada sector se establecen =0 a2l Anexe I y III que forma
parte de la presente Resoluciém, La enumenaciém no es. taxati-—

va, 3inoe indicativa de los alecances mas: genarales ‘de cada
sector.

TITULO VI
v

DE LOS MIEMEROS DEL CONSEZJIQ DE ESCUELA Y DURACIDN DEL MANDATD

Los representantes de los docantes, no docentes, padres, ex-
alumnes vy alumnos que conformen =l Consejo seran elegidos per
2l voto secreto vy directo entre sus paras.

La representacién de los Docentas ¥ No—Docentes, en las ins—
tituciones con mas de un tuwrno Yy cuando el numero de repre-—

Y
santantes le permita, procurara la participacisn de todos los
turneos. .

Los representantes de los padres, seran elegidos entre aque—
lles que de acuerdo al modo de organi'zacisén seleccionado por
la =scuela, integr=n comisiones especialeas como miembros de

cocperadoras, club de madres, cuerpo de delegados por curso y
otros. . ‘ =

PR

’
En caso de no contar con alguna de estas. organizaciones se

llamar4 a Asamblea de padres para el¥gin)sus represantantes
al Consejo. [Ha184 -7 (.
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En las escuelas secundarias la representacisn: sera ejercida
PO  integrantes del Centro de. Estudiantes. Em;.caso de no
25tar organizade el Centro de Estudiantas, I'dl " eleccidn se
hard entre los alumnos de los Cursos’ superiores:.

.
Les padres y ex alumnos de Centros deradul tos yialumnos de. 4°
¥y 7° grado de las escuelas primarias, cuando se decida incor-

perarlos, serdn slegidos también por voto secretoc y directo
de sus pares.

Tl . ¥
En todos los casos se elegiran miembros itulares y suplentes
=2n igual numero vy de acuerde a lo indicado en el Anexo } que
forma parte de la presents Resolucidn. | T

Los miembros slectos duraran ur afo en sy mandato. Podridn ser
reelectos para otro periocdo consecutivoI Para. ser reseloctos
por un tercer periodo consecutivo deﬁaﬂih-obteqer la  mayoria
absoluta (la mitad mas uro de los vutoa)y, - .
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ODRGANIZACION DEL CONSEJO DE. .ESCUELA ‘
. HHE ' :
. T HE Sy S '
La eleccién de los miembros del Conseije, ise realizara en un
periodo d4e 40 dias posteriores al inicio:del ciclo lectivo.
Cada Consajo dictard su reglamento intérno de funcionamien-
to, debiendo contemplar los 5iguientgs aspectog:
B

1. Quorum necesaric para funcionar. 3

\

Lo
i
T

2. Modalidad de las sesiones ardinarias ¥ extraerdinarias.

.
2. Criteri1os para la coordimacidn de las [rauniones.

4. Drganizacién de cada sesidn.

3

w

Criterios de comunicacién de las resoluciones adoptadas.

ir

Caracter de las sesiones (publicag o secretas).

7. Criterios para la invitacién a raprasentantes de institu-
ciones y organizaciones de la-tomunidad. -= ’
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Art.22°- El consejo de Administracidn forma: 'pdrte de&ﬂtbnsnio de Es-—

Art.23°-

Art.24°-

Arg.25%-

Ars . =26°-

i

Lo

Escuela y sera el édrgano de gestidén-@conémica de. la. institu-

&n.

S miembros del Conseijo de Administracidn seran elegidos en-

tre los miembros gque componen al Consejo de Escuela.

T .
Serian fumciones del Con§ejo de Adminisﬁtéciénlﬁ.

1.

Elaborar el plan de inversidn y gastos que'sera aprobado vy
supervisade por 21 Conseljo de Escuela.. :

Realizar las gestiones necesarias para el mantenimiento,
ampliacidn y/o censtruccisn del edificio escolar.,

L Fie
Fermular propuestas para la adquisicién ¥ mantenimiento
dal eguipamiento didactivo, talierses y mobiliario necesca-—
ries para la realizacién de las actividades.educativas.

Lty r

Efectuar las acriones administrativas, que demande la co—
correcta gestidn econcémica de la ascuela, de acuerdo a la
reglamentacién vigente. i,
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DISPOSICIONES COMFLEMENTARIAS

La institucidén, en una accieén graduaz};cnnstituira~elLConsejo
de Administracidn vy posteriormente el Cdnsejo-de Escusla o
los dos simul bAneamente,

Due se comunique a quienes correcponda Yy !se inserte en el Li-
br2 de Ressoluciones. )
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ANEXD II

ASPECTOS | DOCENTES NQ - DOCENTES * PADRES . ALUMNOS

INTEGRACION ¥ CDHPQTIHILIZRCIDN,DEEQﬁLﬂN:INSIITUCIDNAL
- ELABORACION DEL REGLAMENTO DE CONVIVENCIA Y DISCIPLINA

- ESTABLECIMIENTO DE CRITERIOS DE ORGANIZACION DE SALIDAS
DE ALUMNOS CON LOS DDCENTES.

- ORGANIZACION DE CAMPAMENTOS, VIAJES"DE FSTUDIQS<Y'D€JE?

c GRESADOS . :

a - IMPLEMENTACION DE PROYECTOS PHDDUCTiVOS; :

M - UTILIZACION COMUNITARIA DEL EDIFICIO ESFULAR,. .

u - PROGRAMACION DE LA ACCION SUCIAL Emmzscusu\ o et

N - PROGRAMACION DE ACTOS CULTURALES. )

E - APROBACION DEL PRESUPUESTO ANUAL Y:AbHIﬁISTRQtIUN DE LOS
RECURSQS. . :

s

- ORGANIZACION Y CONTROL DEL VDLUNTQR._I.AIDDEPQRQ ACTIVIDADES
EXTRACLASE 0 DE APOYOD ERUCATIVO. ST e ’

- APRDBACIDN DEL REGLAMENTO INTERND DEL CONSEJQ..

- DEFINICION DEL CALENDARID DIVERSIFICADO Y HORARIO DE AC-

TIVIDADES. .
s Lo
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anexos informe final

4. MODELO DE GESTION

A continuacidn se presentan algunos esquemas que grafican en
forma sencilla las principales caracteristicas del modelo de
gestién GESEDUCA que ya se refirio en el cuerpo del presente
trabajo. En estos esquemas orientadores se presentan los princi-
pales interrogantes asociados a cada uno de los cuatro componen-
tes del modelo de gestidn: visidén, planificacién, gerencia de

operaciones y calidad de proceso.

/26
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anexos informa final

5. INSTRUMENTOS PARA LA FORMULACION Y ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Aqui se presentan algunos ejemplos de herramientas utiles a
la hora de emprender las tareas de formulacidén e implementacion
de proyectos. Al respecto de las técnicas cabe tener presente los
diferentes propdsitos que pueden guiar el uso de las mismas y
que, por ende determinan en gran medida su efectividad o validez.

Asi se pueden diferencias aquellas destinadas a:
¢ obtener informacién, en especial de campo;
¢ ordenar informacidn para su analisis;

¢ representar graficamente la informacidén para facilitar la

comprension;
¢ comunicar informacion obtenida y analizada, ya sea para

facilitar la toma de decisiones, como para promover la

participacién y adhesion a la propuesta.
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anexon informe final

Técnica: FODA®

a) oObjetivo:
es una técnica sencilla de diagnostico que permite analizar
la situacion de una unidad con el objeto de extraer conclu-

siones que permitan superar esa situacion en el futuro.

b) Procedimiento:

- se establecen dos niveles de analisis, situacién externa e
interna;

- en el caso de la situacion externa se analizan los elemen-
tos positivos que pueden influenciar en la unidad, estos son
las oportunidades (estas pueden provenir del ambito politi-
co, social, econdmico, tecnologico, etc...)

. también se analizan los elementos negativos que provenien-
tes de los mismos ambitos pueden influenciar a la unidad,
estos son las amenazas;

- en el caso de la situacion interna se procede del mismo
modo intentando identificar las fortalezas y debilidades de
la organizacidn;

+ de este modo se compone un cuadro como el que sigue:

Ii

Aspectos positivos Aspectos negativos

fortalezas oportunidades debilidades amenazas
internas externas internas externas

s 2 = P

a-

axtraida de Promocién de cooparativas y psquafias unirdades prodoctivas dentro dei de in in social, 0.I.7., 1991.
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anaxcs Informe rinal

Técnica: CONSENSOGRAMA*

a) Objetivo:
Es una técnica aplicable en grupos grandes que permite apre-
ciar el grado de consenso, asentimiento y compromiso para la

accion que genera un proyecto.

b) Procedimiento:

. informar con claridad al grupo sobre el asunto a consen-
suar;

. distribuir a cada persona papel adhesivo o una tarjeta:;

. cada uno debera escribir en el papel el grado de conformi-
dad con el tema propuesto en una escala de 1 a 10;

. ordenar los papeles seqiun el puntaje obtenido procurando

conformar un diagrama de barras.

¢) & Cuando Utilizarla ?:
Esta es una técnica apta para ser utilizada en el momento
del diagnéstico y diserio del proyecto para evaluar en parte

la viabilidad de la propuesta.

gobre la bage dal Anaxo IIT del documento del Prograsa Eacusia Creativa = La mstodologia da Fruyectos ¢omo fnstrusento da
1a gestidn aducsativa - ODirecciés Genaral de Escuslas de la Pcia. do Nendosa.
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MACTOR

- (anélisis de las estrategias de los actores - procedimiento)

1) tablero de estrategia de actores
2) matriz de posiciones de actores-objetivos { MAO )

3) operaciones a partir de (2}

permite identificar en NUMERQO DE OBJETIVOS sobre los cuales
cada par de actores tienen posiciones

COINGIDENTES O DIVERGENTES

RESULTADO:

recomendacionas sobre las sstrategias posibies

en relacion con cada unc de los ACTORES, a fin de
VIABILIZAR EL PROGRAMA DIRECCIONAL
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anexos informe flnal

Técnica: DEFINAMOS LAS CONDICIONES DE EXITC?

a) Objetivo:
identificar las condiciones que faciliten la implementacion

del proyecto.

b) Procedimiento:
. partiendo de las observaciones de la etapa de analisis y
de los contactos con los distintos actores sociales, confec-
cionar el inventario de las condiciones necesarias para la
implementacién del proyecto, por ejemplo:

- percepcién compartida del problema

- acuerSo acerca de los medios para resolverlo

- apoyo de las autoridades

- informacion del entorno acerca del proyecto

- sensibilizacién de los involucrados

- aspectos administrativos, etc...
. convalidar este inventario con el grupo de coordinacién y
decidir una lista definitiva;
. definir para cada una de las condiciones los indicadores

que permitiran evaluar su presencia.

¢) & Cuando utilizarla ?:
en el momento de la elaboracidén del proyecto definitivo,

antes de su implementacidn.

2
H sobra Ia base de las bartamientas propuastas por Fain, Abrahaw an G realisar on proyscto de cepacitacidn, =d. Granica.
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anexos informa final

Técnica: VERIFIQUEMOS LA COHERENCIA DEL PROYECTO®

a) Objetivos:

. verificar que el diagnéstico y el entorno son contemplados
adecuadamente en lé propuesta;

. garantizar la coherencia interna de la propuesta;

. detectar las incoherencias y encontrar las soluciones a

tiempo.

b} Procedimiento:

. confeccionar dos cuadros de doble entrada, uno referido a
la coherencia interna y el otro a la coherencia entre el
proyecto y el entorno. Para el primero se requiere que en
ambos ejes (horizontal y vertical) se ubiquen los principa-
les aspectos del proyectd'(objetivos, duracién, contenido,
etc..; en el otro cuadro se coloca en uno de los ejes los
mismos aspectos del proyecto sefhalados en el cuadro ante-
rior, y en el otro eje se ubican aspectos sobresalientes del
entorno en que se desarrollara el proyecto.

. valorar en cada uno de los casilleros la coherencia entre
los aspectos que lo determinan, en una escala de: total,
parcial o nula;

. la apreciacién de parcial obliga a una reflexidn sobre los
medios para alcanzar mayor coherencia;

. la apreciacién de nula es un indicador de peligro para el
éxito del proyecto;

. una vez analizado cada uno de los casilleros conviene
proceder a generar: modificaciones parciales para aumentar

la coherencia, cambios para evitar las incoherencias, refor-

3
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anexos informe final
mulaciones y ajustes, y Verificacione§ y ajustes de la
estructura del proyecto.
c) & Cuando utilizarla? :
se recomienda su utilizacidn luego de haber redactado el

primer borrador completo del proyecto y cada vez que aparez-

can desacuerdos entre los involucrados.

d) Limitaciones:
las principales limitaciones derivan del grado de participa-

cién de los protagonistas y a la precision requeridas para

el analisis.
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anexos informa final

Técnica: VERIFIQUEMOS LA PRESENCIA DE LAS
CONDICIONES DE EXITO*

a) Objetivos:

« verificar que esten dadas las condiciones que faciliten la
implementacion;

« adoptar las medidas requeridas para obtener las condicio-
nes necesarias;

« verificar en que grado estan involucrados los protagonis-

tas.

b) Procedimiento:

. retomar las condiciones de éxito establecidas a parir de
la técnica definamos las condiciones de éxito:

. elaborar un cuadro de doble entrada en el gue se crucen
estos aspectos con una valoracion del grado de cumplimiento
observado en funcién de los indicadores definidos en la
elaboracién del proyecto;

. la apreciacién milo determina un severo riesgo para el
éxito del proyecto, en tanto que parcial son alertas impor-
tantes para la bisqueda soluciones o reorientaciones del

proyecto.

¢) éCuando utilizarla?:

Antes de la implementacién de las acciones en el terreno.

4
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anexos Informe final

Técnica: EL GRUPO DE SEGUIMIENTO®

a) Objetivos:

« organizar la comunicacién entre el equipo de coordinacidn
y los beneficiarios del proyecto;.

- implicar a los funcionarios en el desarrollo del proyecto
Y en sus resultados;

- disponer, durante la implementacién del proyecto, de

retorno de informacion proveniente del terreno.

b) Procedimiento:

- reunir periodicamente, en fechas previstas con anteriori-
dad, a los grupos de coordinacion, seguimiento y funciona-
rios responsables;

- establecer un orden del dia de la reunién que incluya:
intercambio de informacidon y analisis de los medios que se
van a movilizar para el logro de los objetivos del proyecto;
- elaborar un informe conteniendo las decisiones que se

tomaron.

. ¢) & Cuando utilizarla ?
periddicamente, luego de cada accidén significativa dentro

del proyecto.

d) Limitaciones:
- la obtencién de un clima de didlogo y de analisis entre

los participantes.

Pain, Abrabsm. ap. cit.
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Técnica: ORGANICEMOS LA IMPLEMENTACION®

a) Objetivos:

- detectar los puntos estrategicos en un proyecto;

- prever la sucesion de etapas en funcion de la dependencia
de las diferentes operaciones ;

» establecer un camino critico que permite alcanzar los

objetivos en el menor tiempo posible.

b) Procedimiento:

- elaborar una lista de tareas o acciones que se desarrolla-
ran atendiendo a la homogeneidad del nivel de detalle de
cada una de las tareas;

- clasificar las tareas por orden cronoldgico, e identifi-
carlas con un nimero o una letra, por ejemplo;

+ elaborar un cuadro de analisis, o sea un cuadro de doble
entrada con tantas lineas como tareas y cuatro columnas:
codigo de identificacion de las tareas, nombre de la tarea,
duracion prevista y coédigo de la tarea que se resulta un
requisito para la identificada;

+ elaborar el camino critico, o sea en un grafico gque repre-
sente el desarrollo del tiempo en el que se sefnalan con
flechas cada una de las tareas a realizar, determinandose
asi la superposicién y la administracion del tiempo.

- se grafica del siguliente modo:

{1) A-2d —» (2) B-3d — (3} C-3d ™ (6) F-3s—P (7} H-15— ™
v
Ddh->1ﬂE4h—>(ﬂG2y/

Et camino crilico pasa por las etapas 1, 2, 3, 6, 7. Lag
lareas E y F se desarrollan paralelamenta a C y G.

5
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Técnica: QUIEN HACE QUE’

a) Objetivos:
- garantizar la implementacién del proyecto;

« herramienta de control para garantizar el sequimiento.

b) Procedimiento:

elaborar una lista de todas las acciones o tareas de cada

etapa del camino critico;

- confeccionar un cuadro de este tipo y registrar la infor-

macion pertinente:

Tareas Responsable | Plazos | Observaciones T

e jecucion

+ la informacién registrada en observaciones brinda elemen-

tos para reajustes.

¢) éCuando utilizarlia?

- en el trabajo previo a la implementacion;

+ como elemento basico para el sequimiento.

7: Pain, Abraham, op. cit.
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