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En artfculos anteriores hemos expues-
to los fundamentos teéricos y metodol6-
gicos de los proyectos de plantel'. En el
presente articulo? quisiéramos hacer al-
gunas reflexiones acerca de la puesta en
marcha de 1os proyectos en las escuelas,
es decir, de la operacionalizacién de los
proyectos en la préctica escolar, y mos-
trar, al mismo tiempo, las funciones del
equipo externo para apoyar a las escue-
las dentro de este proceso.

Los objetivos que se persiguen con la
elaboracién de los proyectos de plantel
se relacionan con el mejoramiento de la
calidad de la educacién impartida en las
escuelas, a partir de la construccién de
una identidad institucional sélida, de
manera que los directivos y docentes sien-
tan la escuela como propia, asuman las
responsabilidades que les corresponden
dentro del proceso de aprendizaje de sus
alumnos, conozcan sus limitaciones'y vir-
tudes, sean capaces de analizar una situa-
cién, proponer estrategias para solucio-
nar problemas y sean capaces de
autoevaluarse, todo dentro del marco de
su propia realidad institucional.

El fin dltimo es la generacién de pro-
cesos desencadenantes de cambio en las
escuelas, que tengan como norte el res-
cate de la funcion pedagégica. En efec-
to, esta funcién pedagégica ha sido des-
plazada en nuestras escuelas por lo ad-
ministrativo. Las acciones escolares a las
que se dedica un mayor tiempo no se di-
rigen hacia la consecucién de aprendiza-
jes en los alumnos, sino hacia el cumpli-
miento de formalidades burocréticas.
Podriamos, entonces, catalogar las mo-
dalidades organizativas de la mayoria de
las escuelas como modalidades de “co-
existencia”. Coexisten'docentes que se
comunican poco entre ellos. Coexisten
docentes junto a un equipo directivo cuya
labor no se relaciona con el trabajo de
aula. Predomina la libertad individual al
trabajo colectivo. La independencia, el
interés y el bienestar de los docentes es,
a veces, prioritario con respecto al bene-
ficio que la escuela deberfa representar
para los nifios. El clima organizacional
no produce satisfaccién a ninguno de los
actores escolares. Podrfa afirmarse que

se ha perdido el sentido y la direccién de
la accién. '

La idea es que los proyectos de plan-
tel le den un norte a la escuela y a sus
integrantes. Son, entonces, los docentes
y directivos los responsables de 1a elabo-
racién de su proyecto de escuela, con
apoyo de agentes externos, en un pri-
mer momento, pero de manera auto-
noma, en segunda instancia.

Sin embargo, es preciso mencionar
que de nada sirve el apoyo de un equipo
externo si el cambio no es sentido como
una necesidad por la escuela. Ninguna
escuela cambiara si sus integrantes no
desean transformar sus practicas. Es
por ello por lo que la elaboracién de un
proyecto no debe ser impuesta desde el
exterior, sino, por el contrario, debe res-
ponder a una demanda de los miembros
de la escuela.

Dentro de este contexto, atendiendo a
las voluntades de cambio expresadas por
los actores escolares, el equipo externo
ha apoyado a cada escuela en la bisque-
dade soluciones a los problemas confron-
tados para brindar a sus alumnos una edu-
cacién de calidad.

Este apoyo ofrecido a las escuelas tie-
ne como objetivos centrales:

* Generar un sentido de pertenencia
y un conjunto de valores y normas
compartidos entre los miembros de

_la institucién escolar.

* Generar un ambiente escolar que
oriente la construccién de significa-
dos socialmente deseables.

» Estimular al profesor a reflexionar
sobre su actuaci6n en el aula.

* Propiciar la discusién entre los pro-
fesores acerca de las prioridades pe-
dagégicas que deben alcanzar los
alumnos. ‘

 Estimular el trabajo conjunto tanto
para la planificacién de las activi-
dades como para la toma de deci-
siones dentro de 1a institucion.

* Promover la comunicacién y las re-
laciones interpersonales dentro de la
institucion.

Para lograr estos objetivos hemos tra-

bajado en 6 ejes fundamentales:

* La movilizacién de los directores o
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. de los equipos directivos.

* El trabajo en equipo. _

* Laformaci6n permanente de los do-
centes. ‘ :

¢ Lacreacién de un clima exigente de
trabajo.

*» La evaluaci6n permanente.

La consolidacién de los vinculos

comunitarios.

LA MOVILIZACION DE LOS
DIRECTORES

El director es la figura que puede ase-
gurar la continuidad de las innovaciones
desarrolladas dentro de cualquier proce-
so0 de apoyo a las escuelas. Por ello, los
proyectos dé plantel tienen como pro-
tagonista principal al equipo directivo,
sin excluir, obviamente a los docentes.

El rol del equipo directivo es funda-
mental dentro de la elaboracién y puesta
en marcha de los proyectos de plantel,
pues es el encargado de dar coherencia e
integraci6n a la labor escolar que se rea-
liza en las escuelas. Sin su funcién orga-
nizadora, la gesti6n del plantel dejaria de
ser colectiva para convertirse, en el me-
jor de los casos, en acciones aisladas de
docentes poco comunicados entre si. En
este sentido, un equipo directivo eficaz
es capaz de generar actividades cualitati-
vas y cuantitativas importantes para el
rendimiento de los alumnos de 1a escuela
y posibilita a los docentes mejorar la ca-
lidad de su acci6n individual.

El hecho de que el equipo-directivo
tome en sus manos la conduccién del pro-
ceso pedagégico permite que la accién
escolar tenga continuidad y permanencia
en el tiempo. Esto significa que los es-
fuerzos pedagégicos realizados por un
docente eficaz durante un afio escolar no
se perderén al afio siguiente por la acci6én
de otro docente menos eficaz, si no que,
por el contrario, al encontrarse integrado
el trabajo pedagégico, se buscar4 coor-
dinar las acciones de todos los docentes
de la escuela: se elaborarén informes de
cada alumno para ser utilizados por el
docente del aiio escolar siguiente, existi-
rd un intercambio de estrategias-y de

materiales did4cticos, se apoyar4 al do- .

cente que més lo requiera, etc.

e

Un equipo directivo eficaz es capaz
de generar actividades cualitativas y
cuantitativas importantes para el
rendimiento de los alumnos de la
escuela y posibilita a los docentes
mejorar la calidad de su accién
individual

Por.estaraz6n, el apoyo brindado a las
escueias promueve la movilizacién de los
directores. Esta movilizaci6n tiene como
norte los aspectos pedagégicos de su
escuela.

Ast, el director —o algiin miembro del
equipo directivo— ha sido el actor en-
cargado de desencadenar los procesos
tendientes a mejorar la calidad de la edu- |
cacién impartida en su escuela. El direc-
tor ha asumido el seguimiento, la plani-
ficacién pedagégica, el apoyo a la labor

~ docente y la formacién de los maestros
de su escuela. En consecuencia, el equi-
" po directivo: ‘

- Suministra orientaciones pedagégi-
cas y técnicas (lineamientos para la
planificaci6n, la organizacién del
aula y la evaluacién).

- Realiza un seguimiento pedagégi-
co (revisar las planificaciones de los
docentes, dar sugerencias acerca de
las estrategias a utilizar).

- Coordina el trabajo en equipo (pla-
nificaciones en conjunto, organiza-
cién de charlas y talleres para los
padres, trabajo con los nifios reza-
gados en horarios extraescolares).

- Elabora materiales de apoyo solici-
tados por cada docente. ‘

- Sugiere actividades de aula para cu-
brir cada objetivo.

- Supervisa las actividades de aula *
el cumplimiento de los objetivos.

- Estimula el trabajo de los docentes.

- Organiza las actividades de forma-
cién profesional: cursos y talleres
para docentes, pero sobre todo, debe -
poder formar a los docentes in situ,
a partir de acompafiamientos
formativos.

- Realiza evaluaciones colectivas so-
bre 1a marcha y corregir rumbos.

EL TRABAJO EN EQUIPO

Un aspecto muy importante para ge-,
nerar procesos de identificaci6n y un sen-
tido de pertenencia con la institucién don-
de se trabaja es ¢l trabajo en equipo. El

equipo externo asesora, entonces, al equi-

po directivo en la organizacién de equi--

pos de trabajo donde participan los dife-
rentes actores escolares: docentes y di-
rectores, docentes del mismo grado, do-
centes de la misma etapa, docentes del
mismo turno. Partiendo del supuesto de
que el trabajo en equipo favorece la iden-
tificacién con la instituci6n, mejora la
comunicacién-entre los diferentes acto-
res, genera mejoras en la practica escolar

individual al producirse un intercambio

de estrategias y de materiales did4cticos,
favorece el aprovechamiento del tiempo

al encontrarse repartidos los esfuerzos (un
docente puede encargarse de elaborar -

materiales para un objetivo, mientras que
otro los elabora para el siguiente).
Los equipos de trabajo tienen, obvia-

mente, como prioridad el trabajo peda-

gogico: la planificacién de actividades
quincenales, la elaboracién de las prue-
bas de lapso, el anilisis de los resultados
obtenidos por los alumnos, la discusién
acerca de propuestas de cambios organi-

zacionales en funci6n de lograr mejorias

en el plano pedag6gico. En suma, se bus-
calograr un espacio donde los diferentes
actores escolares puedan realizar inter-
cambios pedagogicos.

Estos equipos de trabajo realizan re-

uniones periGdicas para:.

* Laplanificacién y el intercambio de
actividades pedagégicas de los do-
centes del mismo grado.

+ Lareorganizaciénde los programas,
la jerarquizacién de objetivos, la co-
rrelacién de objetivos de distintas
asignaturas, el establecimiento de
secuencias programadticas de un gra-
do a otro, de los docentes de la mis-
ma etapa.

* El establecimiento de los conoci-

- mientos mifnimos que debe poseer
un estudiante para ser promovido al
grado inmediato superior, de los
docentes de toda la escuela.

* La elaboraci6n de instrumentos de
evaluacién del rendimiento estu-
diantil. A

El trabajo pedagégico propuesto es un

trabajo secuencial, donde cada docente
se.percibe a s{ mismo como integrante
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de un componente mayor que es la es-
cuela. En este sentido, se promueve el que
cada docente elabore informes sobre sus
alumnos para ser utilizados por el docen-
te del afio siguiente, que todas las activi-
dades disefiadas por los docentes en un
afio escolar puedan ser reutilizadas el afio
escolar siguiente (haciendo modificacio-
nes si es el caso) y para ello se ha pro-
- puesto la creacién de una memoria pe-
dagégica de la escuela. Es decir, un ban-
co de actividades que serd conservado en
la biblioteca y aumentado con las activi-
dades nuevas de cada afio escolar.

LA FORMACION DOCENTE

Los proyectos de plantel han propicia-
do la formaci6n docente como politica
institucional. Esto significa que las escue-
las han:

- propiciado y canalizado las deman-
das de formacién provenientes de
los propios docentes;

- identificado necesidades de forma-
cién de los docentes a partir de las
observaciones de directivos o del
personal de apoyo, de observacio-
nes del desempeiio de los docentes
en el aula, de la evaluacién de los
-resultados de los alumnos, de la
observaci6n de las planificaciones
y evaluaciones de los docentes, de

la observacién de situaciones
indeseadas ocurridas dentro de la
" escuela, etc.;

- identificado necesidades de forma-
ci6n provenientes del diagnéstico de
la institucién y de la evaluacién per-
manente de las actividades escolares;

- identificado necesidades de forma-

cién provenientes de las metas y ob-
jetivos trazados por la escuela.
‘Los directivos de las escuelas han res-
pondido a estas demandas de formacién
de sus docentes a través de la organiza-
cién de talleres o cursos, bien sea ofreci-
dos dentro de la institucién escolar por
algiin miembro del equipo de apoyo, bien
sea solicitado a organismos externos a la
escuela. Lo importante es que estos cur-
sos han respondido a una necesidad de
formacion real y se ha conformado un
sistema de seguimiento de lo aprendido

Eel trabajo en equipo favorece la
identificacién con la institucién,
mejora la comunicacion entre los
diferentes actores, genera mejoras
en la practica escolar individual al
producirse un intercambio de -
estrategias y de materiales
didacticos, favorece el
aprovechamiento del tiempo al
encontrarse repartidos los
esfuerzos

en los cursos. Este seguimiento ha esta-
do asegurado por algin miembro del
equfpo directivo, del personal de apoyo
o por el personal que dict6 el curso de
formacién.

En este sentido, el equipo de apoyo
externo funciona como una correa trans-
misora entre la escuela y los organismos
de formacién. De esta manera se preten-
de promover una cultura de formaci6én
capaz de mantenerse una vez que el equi-
po externo se haya retirado.

’

LA CREACION DE UN CLIMA DE
TRABAJO EXIGENTE

La creacién de un clima institucional
exigente es fundamental para garantizar
una gestién de calidad. Es preciso que los
docentes rindan cuentas sobre los resul-
tados pedagdgicos de sus alumnos, que
se les exija cumplimiento del horario, que
se les exija asistencia diaria. Pero, al mis-

mo tiempo, es necesario que se sientan

reconocidos en su trabajo, que se les es-
timule cuando sus resultados sean satis-
factonos que sus opiniones sean toma-
dasen cuentaala hora de tomar decisio-
nes, que se les asignen responsabilidades.
Es necesario, también, que los demds ac-
tores escolares rindan cuenta de su traba-
jo: los obreros y bedeles, el personal de
apoyo, los responsables de la cantina.

Para trabajar con estos puntos, hemos
instrumentado tres modalidades:

- El director como ejemplo.

- La eficacia por contagio.

- La responsabilizaci6én de los acto-

res escolares. :

‘No puede exigirse cumplimiento del
horario si el equipo directivo no lo cum-
ple. Por ello es necesario que el equipo
directivo sea el primero en llegar y el uil-
timo en irse. Debe existir una permanen-
cia constante en la escuela del equipo di-
rectivo. Esta permanencia puede ser al-

terna, es decir, los integrantes del equipo
directivo pueden turnarse los horarios de
trabajo, pero es necesaria la presencia
permanente de por o menos uno de sus
miembros.

Tampoco puede exigirse eﬁcacna enla
labor diaria si el equipo directivo no es
eficiente. Por esta raz6n es necesario que
el equipo directivo tenga muy bien deli-
mitadas sus funciones y las cumpla a ca-
balidad. Es preciso que todos los actores
escolares reconozcan la labor del equipo
directivo. Una vez asegurada la eficacia
del trabajo del equipo directivo y el estf-
mulo a los actores que cumplan a cabali-
dad con sus funciones, es dificil que el
resto del personal no se sienta motivado
a trabajar de una manera maés eficiente.
Es lo que hemos denominado “eficacia
por contagio”.

Paralelamente al ejemplo y a la efica-
cia por contagio, se intenta concientizar
a los docentes acerca de la responsabili-
dad que tienen frente a sus alumnos y sus
familias, a los obreros acerca de la im-
portancia de mantener en buenas condi-
ciones la planta fisica, y al personal de
apoyo para que se convierta efectivamen-
te en un apoyo al docente de aula.

Finalmente, pénsamos que también es
necesario establecer reglas y algin tipo
de sancién para aquellos actores escola-
res que incumplan con las'nuevas mane- °
ras de proceder. Las reglas deben ser cla-
ras, explicitas y deben ser del dominio
de todo el personal docente. Deben, so- ‘
bre todo, ser aplicadas en los casos que
asf lo ameriten.

LA EVALUACION PERMANENTE :

La evaluacién permanente es una gran
ausente de la gestién de la mayorfa de las
escuelas. Es necesaria 1a constante eva-

luacién del trabajo realizado y la inven-

cién creativa para enfrentar las s1tuac1o-
nes problematicas.

Dentro de este contexto, se promueve
la evaluacién, tanto de las actividades
realizadas por los directivos y docentes
como de aquellas realizadas por el equi-
po de apoyo externo. Asi; se han ido pro-
bando diversas estrategias y transformén-
dolas de acuerdo a su comportamiento én
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la préctica. Se intenta crear, de esta ma-
nera, una cultura de la evaluacién. Pero
de un evaluacién constructiva, que sirva
para mejorar situaciones y acciones poco
productivas.

Desde el punto de vista del equipo de
apoyo, se han diversificado las estrate-
gias de visitas a las escuelas, de abordaje
a los directores, de formacién de los do-
centes. Por ejemplo, una de las estrate-
gias que funcioné de manera adecuada,
durante el primer afio de apoyo a las es-
cuelas, fue la utilizacién de talleres para
la capacitaci6n de los docentes. En estos
momentos nos estamos’ cuestionando su
efectividad. Hemos observado que la apli-
caci6n en el aula de los contenidos ofre-
cidos en los tallerés no es adecuada. A
veces por falta de comprensién de lo que
realmente se quiso transmitir en el taller,
otras veces por falta de herramientas m4s
elementales a las ofrecidas en el taller.
Por esta raz6n, hemos utilizado otra es-
trategia que, hasta los momentos, ha sido
mds productiva, como lo son los acom-
pafiamientos formativos>.

LA CONSOLIDACION DE LOS
VINCULOS COMUNITARIOS

En un primer momento, no se ha-tra-
tado de incentivar a las escuelas a alejar-
se de su labor pedagdgica para acercarse
a funciones que tienen que ver con el tra-
bajo social. Se les incentivé a establecer
vinculos con la comunidad partiendo de
lo que les es especifico, es decir, de lo
pedagégico.

Por ello fueron fortalecidos los nexos
donde la comunidad participaba en las
actividades escolares o donde se colabo-
raba de alguna manera con el mejora-
miento de los procesos pedagégicos
'(auxnhares docentes comunitarias, repre-
sentantes comunitarios que ayudan en la
reparticion de meriendas escolares, acti-
vidades culturales para los alumnos or-
ganizadas por ipstituciones comunita-
rias). .

Esto no significa que, en un segundo
momento, las escuelas puedan dedicarse

~a otro tipo de actividades comunitarias,
si asf lo deciden. Pero, en un primer mo-
mento, pensamos que era importante que

los esfuerzos se encontraran concentra-
dos en lo pedagégico.

CONCLUSION

Estos dos afios de acompafiamiento a
las escuelas para la elaboracién de sus
proyectos muestran que los proyectos de
plantel no son una panacea que logrard
solucionar, de manera inmediata, los gra-
ves problemas confrontados por las es-
cuelas. Es un trabajo arduo que requiere
de mucha inventiva.

Hasta los momentos hemos logrado:

- Concientizar a los directivos y do-
centes sobre la baja calidad de sus
resultados pedagégicos y sobre la
necesidad de mejorarlos.

- Mejorar la comunicacién dentro del
plantel escolar y aumentar la perti-
nencia de dicha comunicacién (han
aumentado las comunicaciones ten-
dientes a buscar herramientas peda-
gogicas para solucionar problemas
de aula).

- Los directores han tomado el pro-
yecto en sus manos y han asumido
un liderazgo pedagégico: realizan
supervisiones pedagégicas dentro
del aula, dan orientaciones a los do-
centes, prestan apoyo para repro-
duccién de materiales didé4cticos so-
licitados por los docentes, buscan
cursos y talleres de formacién para
su personal, solicitan donaciones de
equipos para dotar sus escuelas.

- Los docentes se sienten més inte-
grados al plantel, m4s atendidos y
apoyados: intercambian materiales
pedagégico's con sus colegas, soli-
citan-talleres de formac;én, consul-
tan bibliograffa para preparar sus
clases y para aclarar sus dudas,
crean materiales dldéctlcos a partir
de otros facilitados por los investi-
gadores, verbalizan sus dificultades
y solicitan apoyo, piden que los
acompaiien dentro del aula de cla-
se, utilizan las estrategias ofrecidas
dentro de los talleres de formacién,
algunos han ambientado sus aulas

para trabajar de manera més eficien- .
te, han mejorado su manejo del gru-

po de alumnos, participan m4s acti-

vamente en las reuniones y en ]os
equipos de trabajo. , t
- La toma de decisiones se realiza
ahora de manera mé4s democratica.
- En algunos casos, se ha reducido el

" ausentismo laboral y el ausenusmo
estudiantil. ' :

" - Enal 8unos casos 'sé han creado co-
ordinaciones que no existian para
llenar vacios organizativos y mejo-
rar el trabajo pedagégico. *-

- En algunos casos. se han mejorado
las relaciones con la comunidad.
Evidentemente, falta mucho por hacer,
pero lo importante es que tanto los direc-
tores como los docentes han experimen-
tado el gusto por hacer las cosas cada vez
mejor. :
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‘dad hasta la evaluamén formativa dc, la

misma. R ‘ 'z. ’
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