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Los Proyectos de Plantel

Los autores de este documento, dentro de las nuevas tendencias que focalizan sus reflexiones
sobre los niveles 'micro’ del proceso de escolarizacion, se centran en el estudio de los proyectos
de plantel entendiéndolos como una de las nuevas estrategias para mejorar el trabajo en el aula.
Hallaremos en su desarrollo Las caracteristicas del mismo, como se lo disefia, las actividades
necesarias para su implementacién, etc... Para finalizar aportan los resultados que se han
obtenido, con estos proyectos, en la experiencia venezolana.

Introduccion

Las nuevas tendencias de la sociologia de la educacién, de la planificacion educativa y de la
gestidon del sistema escolar, focalizan su reflexién sobre los niveles micro del proceso de
escolarizacion. Los grandes programas educativos, y los disefios curriculares muy especializados,
han perdido vigencia para dar paso a consideraciones mas cercanas a la problematica del aula. Es
asi como los esfuerzos realizados durante los ultimos afios tendientes al mejoramiento de la
calidad de la educacién se dirigen en especial a mejorar la calidad de la practica escolar, es decir,
a nivel del aula de clase y a la gestion escolar. (Hallak, 1992)

Dentro de este contexto surgen diversas estrategias innovativas para mejorar el trabajo de aula vy,
de esta manera, incidir en la calidad de la educacion a nivel general. Una de estas estrategias es
la elaboracidén de proyectos de plantel dentro de la educacion basica.

Un proyecto de plantel se corresponde con un plan de accion, combinado con principios pedagoé-
gicos explicitos, que busca mejorar la formacién impartida a los alumnos y el funcionamiento
interno del plantel. Es elaborado de manera auténoma por los actores de cada institucion escolar,
dependiendo de las caracteristicas socioculturales de los alumnos a los que atiende, de las
caracteristicas de la localidad donde se encuentra y de las intenciones pedagdgicas de todos los
actores involucrados en la practica escolar.

Este tipo de proyecto permite a cada docente encontrar, al mismo tiempo, el sentido de su accién y
un lugar para la creacion, insertando sus proyectos individuales dentro de un proyecto colectivo: el
de su plantel. Sin embargo, es preciso aclarar que el proyecto de plantel es una alternativa entre
otras que han surgido como respuesta al cambio de visidon operado sobre la educacion. No se trata
de una panacea capaz de solucionar todos los problemas educativos. Es un instrumento, un
camino de reflexion y de accidn, que se presta para ser construido de manera colectiva por los
directivos, docentes, padres, estudiantes y representantes de la comunidad de cada plantel de
manera auténoma.

El proyecto de plantel, como uno de los instrumentos estratégicos de cambio, sera el objeto del
presente trabajo, donde se podra encontrar la definicién y caracteristicas de este tipo de proyecto,
ademas de las fases necesarias para su elaboracidn y de algunas herramientas utilizadas en su
desarrollo.
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Breve Ubicacion Contextual

Los proyectos de plantel tienen su origen dentro del sistema educativo francés. Surgen como una
iniciativa a partir de 1982, con la promulgacion de la ley de Renovacién de Escuelas. Esta ley fue
el reflejo y la conjugacion de diversos factores. Por una parte, factores politicos que promulgaban
la descentralizacion y factores econdmicos de crisis que motivaron el que las industrias formularan
proyectos de empresas con muy buenos resultados; por otra parte, factores sociales que ponian
en tela de juicio la utilidad de la escolarizacién homogénea para una poblacidon mas heterogénea.

El proyecto de plantel surgid, pues, como una reflexion para proponer y ejecutar un conjunto de
acciones coherentes donde las innovaciones pedagdgicas no aparecian como una serie de
acontecimientos independientes sino enmarcados dentro de un proyecto de sociedad global.
Como se vera, se trata de una modalidad en que los agentes o ejecutores de la educacién, pasan
de esa situacion ejecutora a un rol mas activo como es el de ser actores, es decir, responsables de
la accidn, capaces de interpretar y realizar innovaciones con el libreto principal que son los planes
y programas nacionales. El proyecto de plantel es un proyecto tanto educativo como politico, y se
relaciona con un proyecto de sociedad (1) en el que se pasa de una democracia representativa a
una participativa, se establecen espacios para que los actores pasen a ser instituyentes y no sélo
instituidos en su practica profesional y con respecto a su responsabilidad social especifica.

A partir de la experiencia francesa, los proyectos de plantel, se han generalizado y extendido por
Europa y América. Encontramos numerosos ejemplos en Espafa (ver bibliografia). En America
Latina, algunas experiencias vienen sefalando la conveniencia de los proyectos educativos para
mejorar la gestién de los planteles y, por consecuencia, la calidad de los procesos y de los
resultados educativos. En Venezuela, Fe y Alegria tiene una politica explicita para promover
proyectos educativos de plantel en cada una de las instituciones que conforman la red, aun
cuando no siempre se trata de una combinacion de principios con estrategias de accidn, sino de
proyectos en términos de finalidades y objetivos generales.

¢, Qué Es Un Proyecto De Plantel?

El plantel, como se ha dicho, es la unidad local de un sistema educativo nacional, y esta inserto en
una red relacional densa: es el punto critico del sistema educativo. Las transformaciones
necesarias que ocurren y seguiran sucediéndose a nivel de la practica escolar, necesitan que cada
quien se apropie del sentido de sus acciones: Porqué, para qué, cual es la significacion del acto
educativo escolar? La respuesta especifica a estos interrogantes es responsabilidad de los actores
escolares en el contexto de la practica educativa.

Cada grupo (docentes, directivos, representantes, etc.) necesitan construir el sentido de sus
acciones a través de sus intenciones, pero también, a través de lo que hacen los demas, en
interaccion. Eso es lo que se llama un proyecto.

El proyecto de plantel es expresion de la politica (fines y objetivos de la educacién y del plantel), y
contiene la programacion de las acciones, a partir de la responsabilidad de los sujetos. Por otro
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lado, no antepone un modelo organizativo al proyecto, sino que supone que el proyecto ideara su
propio modelo organizativo de acuerdo con las necesidades y la propuesta de las voluntades
expresadas. Por supuesto que esta organizacion no sustituye a la actual organizacion escolar sino
que la flexibiliza y la pone al servicio del proyecto. Cada plantel podra priorizar sus necesidades,
programar sus acciones y su evaluacion, negociar responsabilidades y optar por modalidades de
coordinacion de las diversas actividades del proyecto y de su programacion.

Se trata pues de entender el proyecto como construccidn colectiva en la cual las orientaciones
especificas de un plantel deben problematizarse en funcion de las condiciones locales y, en
particular, de las caracteristicas socioculturales de los alumnos. Esto se logra mediante un proceso
permanente de organizacién agil y flexible con esfuerzos instituyentes que eviten la rigidez y la
reificacion de lo instituido.

A nivel de principios, de vision del sentido y significado y de la construccion dé las identidades
institucionales, un proyecto de plantel podria, entonces, definirse como un "conjunto coherente de
objetivos, métodos y medios particulares que la institucion escolar define con la finalidad de
participar en los objetivos nacionales." (M.A.F.P.E.N, 1990)

A nivel operativo podria definirselo, ademas como "La planificacion u organizacién de todas
aquellas acciones que los profesores, personas e instituciones implicadas en el mismo, deben
realizar para conseguir finalidades educativas previamente fijadas." (Gervilla, 1986)

Ambos niveles constituyen partes esenciales del proyecto de plantel. Pero ademas, el mismo es la
expresion de la politica educativa de la escuela; de cada escuela. Entendiendo por politica lo que
sus principales actores asumen como compromiso y como responsabilidad ante la sociedad, su
comunidad y sus alumnos.

Es importante resaltar que el proyecto no debe encontrarse disociado del proyecto educativo
nacional. En este sentido el proyecto educativo nacional enmarca y le da un norte al proyecto de
plantel. Los objetivos generales de este Ultimo concuerdan con los objetivos trazados a nivel
nacional.

Sin embargo, el proyecto de plantel se diferencia del proyecto educativo global en el sentido de
que constituye un plan de accién, donde se incluyen objetivos a ser alcanzados en el corto y
mediano plazo, tanto a nivel pedagdgico como a nivel administrativo, ademas de un conjunto de
estrategias para alcanzar dichos objetivos, la definicion de acciones concretas que seran
realizadas y la explicitacidon de las responsabilidades de cada uno de los actores involucrados en
la practica escolar.

Es importante, entonces, sefalar que este tipo de proyecto remite a principios pedagdgicos y
educativos especificos, que pueden encontrarse explicitados o no dentro del mismo. Pero su
finalidad no es solo la redaccion de estos principios, sino también la redaccion de lo que el plantel
se propone hacer dentro de la practica escolar para alcanzar los objetivos trazados dentro del
marco de los lineamientos educativos nacionales. Es la definicion de lineas de accioén realista, es
decir posible de alcanzar en un tiempo determinado.
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Un proyecto de plantel no es sélo la ex licitacion del "deber ser" de la institucion sino también del
"querer hacer" de sus integrantes. El énfasis estd puesto en la accién, que evidentemente remite a
una teoria, pero donde lo importante es la descripcidon de practicas escolares factibles de realizar
para mejorar la formacion impartida. Puede concluirse, entonces, que lo esencial no es el proyecto
sino lo que él permite realizar.

Por esta razén todo proyecto educativo parte de un diagnéstico de la realidad, pues debe ajustarse
a la situacion particular y especifica del plantel que lo realiza. En base a este diagndstico sus
integrantes deciden cuales son sus prioridades pedagdgicas o administrativas para mejorar su
funcionamiento; determinan las actividades necesarias para mejorar las situaciones problematicas
detectadas; fijan las responsabilidades de cada quien para llevar a cabo las actividades definidas e
instrumentan estrategias de evaluacidon permanente para verificar el cumplimiento de las metas
trazadas.

En este sentido, el proyecto de plantel es un instrumento de conduccién de la educacion, cuya
ambicién es lograr un maximo de coherencia:

 coherencia dentro del plantel entre los diferentes actores, a través de una gestion de respeto de
sus identidades y de sus valores que promueva el trabajo en comun alrededor de objetivos y de
acciones colectivamente discutidas y al servicio de los alumnos.

e coherencia entre el plantel y su entorno por medio de la asociacion de las familias, de la
municipalidad, de las asociaciones de vecinos y otras organizaciones sociales y econdmicas.

* coherencia entre los niveles local, regional y nacional entre los planteles, por medio de la
definicion de objetivos comunes a todos, pero que cada uno puede y debe lograr a su manera,
innovando, inventando y con los recursos y la inventiva que desarrolle.

La expresidn personal y colectiva, la afirmacion de si mismo y de su grupo cultural en la sociedad
que se supone pluralista, deben poder realizarse en los proyectos de plantel, en contraposicion
con la racionalidad que tiende actualmente sélo a buscar eficacia y organizacion, olvidando el
sentido de la accion.

Estos proyectos se presentan como la llave maestra del edificio: si emanan de padres y represen-
tantes, alumnos, docentes, directivos y administrativos, se caracterizaran de acuerdo a una
planificacion de acciones previstas y conocidas, y cuyo sentido es compartido por todos.

En términos de los procesos educativos, los proyectos de plantel pueden generar procesos participa-
tivos y de aprendizaje individual y colectivo entre quienes se constituyen en equipo para la elaboracién
y ejecucion de dichos proyectos. Por ejemplo, los intercambios y las negociaciones de conceptos,
finalidades principales, responsabilidades, informacion y conocimientos a lograr para precisar proble-
mas, establecer causas y construir soluciones, constituyen procesos participativos que generan refle-
xién, espiritu critico y desarrollan comportamientos y aptitudes participativas de busqueda y de
aprendizaje. Estos procesos tienen consecuencias en la forma de organizar el trabajo de aula; muchas
veces llegan a transformar las interacciones entre docentes y alumnos en las aulas.
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Las mayorias de los docentes han sido formados en situaciones educativas autoritarias, poco
participativas y con énfasis en lo prescriptivo y en lo memoristico. Los procesos que conlleva la
elaboracion de un proyecto de plantel son una situacion educativa activa, participativa y
comunicativa, en Fa que se requiere manejar e interpretar informacién y conocimientos, negociar
espacios, respetar opiniones. Los docentes implicados y comprometidos en estos procesos podran
proyectar estas experiencias hacia su experiencia como docente y manejar situaciones
equivalentes en su rol profesional con sus alumnos.

Principales Caracteristicas de un Proyecto de Plantel

Puede decirse, entonces, que los principales rasgos que definen un proyecto de plantel son la
autonomia, la accién-reflexién, la comunicacién y la implicacién personal, la factibilidad, la
democratizacioén y la descentralizacion.

La Autonomia

La elaboracién de los proyectos es responsabilidad de cada uno de sus integrantes. No hay dos
proyectos idénticos. Cada plantel tiene problematicas propias, atiende a alumnos con
caracteristicas sociales, econdmicas y culturales diferentes, tiene docentes de formacion diversa,
directivos con orientaciones filoséficas y convicciones pedagodgicas distintas. Por lo tanto este tipo
de proyecto es auténomo y divergen de uno a otro.

Cada institucién escolar debe construir su propio proyecto de acuerdo con su realidad, motivacio-
nes y posibilidades reales. Los directivos y docentes de cada plantel se convierten, asi, en agentes
de cambio educativo. Los directivos toman iniciativas, asumen compromisos, firman convenios con
organismos locales, solicitan colaboracion de entes empresariales y de entes no gubernamentales,
toman en sus manos la solucién de los principales problemas pedagdgicos y asumen la formacién
de sus docentes. Estos concientizan sus capacidades y limitaciones, demandan formacién en
areas especificas, comparten sus dudas con otros colegas, comparten estrategias didacticas para
mejorar su actuacién en el aula. Los padres y representantes se involucran en la formacién de sus
hijos, demandan mejoras al plantel, realizan gestiones para colaborar con la solucién de los
principales problemas detectados. Los alumnos reflexionan acerca de la formacion recibida, exigen
cambios a nivel didactico, asumen compromisos con el plantel. Los demas miembros de la
comunidad colaboran, de acuerdo con sus campos de accidn y sus posibilidades, con la solucion
de los problemas escolares.

El plantel funciona como un ente auténomo, responsable de la formacién de los alumnos que
atiende.

La Accidn-Reflexion
La definicion de lineas de accion que deben estar presentes, implica una profunda reflexion acerca

de la préctica desarrollada. Supone conocer los logros y las deficiencias, identificar las causas de
estas ultimas, idear soluciones segun la medida de las posibilidades existentes, conocer las
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caracteristicas de los alumnos que frecuenten el plantel, e indagar de qué manera la formacion
recibida podria serles de mayor utilidad.

Por esta razén, dentro de un proyecto de plantel, la accién se acompana necesariamente de la
reflexiéon. No se trata de actuar por actuar, sino de actuar reflexivamente, de emprender acciones
con posibilidades reales de llegar a feliz término. Mientras mas reales y concretas sean las
acciones definidas, mayores posibilidades de éxito habra. Los triunfos, por pequenos que sean,
dan seguridad al equipo pedagdgico encargado del proyecto para emprender acciones con
mayores niveles de dificultad.

Se requiere que cada accidn que se piense poner en practica, sea producto de la reflexion, del
consenso y de una evaluacion minuciosa acerca de las posibilidades de éxito.

La Comunicacion Y La Implicacion Individual Y Colectiva

El proyecto de plantel es producto del trabajo colectivo de los actores del medio escolar, y esto es
fundamental para que el mismo tenga continuidad en el tiempo y pueda lograr sus finalidades;
cada actor debe sentir el proyecto como propio. Este es el motor de la accidn.

En este sentido afirma Herrera (1992): "... La elaboracion de proyectos de plantel promueve la
apropiacion del sentido, de la significacién de la accioén educativa por el colectivo de la unidad
escolar. Apropiacién es un término que no se refiere en este caso a la propiedad privada sino a la
identificacion, 'hacer propio' lo que antes se vivia como 'hacer ajeno'." Por otra parte, para realizar
un trabajo en equipo eficiente y lograr la apropiacién del proyecto por parte de todos los actores
involucrados en la realizacién del proyecto, es importante fortalecer los nexos de comunicacion

dentro del plantel.

El proyecto abre la posibilidad a los docentes de tener un espacio de reuniones, de tiempo
compartido, donde mantener intercambio constante acerca de sus experiencias, de sus "saber
hacer", pero también acerca de sus dudas, de sus necesidades de formacion, de sus criticas con
relacién a los programas de las diferentes asignaturas.

La comunicacién es, entonces, otras de las claves del éxito de este tipo de proyectos. La
comunicacion asegura la realizacion de un buen diagndéstico inicial de la institucidn, su puesta en
marcha y la evaluacion de los logros alcanzados.

Un proyecto de plantel es, pues, un proyecto de comunicacion, de implicacion personal y de
trabajo en equipo. Es la realizacion efectiva, y en el ambito profesional, de, secuencia agente-
actor-autor. Desarrollando un poco mas estos conceptos, puede decirse que los docentes han
sido, en la mayoria de los casos, agentes del sistema educativo, es decir, meros ejecutores y
transmisores de normas y conocimientos que no son producidos, y en muchos de los casos ni
siquiera interpreta-dos, por ellos. El proyecto de plantel ocasiona una situaciéon en la que, en un
principio pasan a ser actores, es decir, por una parte son responsables de la accidn, y por otra son
responsables del libreto educativo. Disponen de cierta facilidad y autonomia profesional que les
permite interpretar los programas y asumir el rol de manera personalizada, innovando y recreando
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situaciones de aprendizaje y de interaccion. Pero el proyecto de plantel también permite pasar de
ser actor a ser autor, lo cual supone un proceso de elaboracion y de construccién del sentido de la
obra que se realiza, de la forma como se la interpretara, los recursos a los que se acudira y la
organizacion del trabajo de aula.

La Factibilidad

Es necesario insistir en el realismo de los objetivos que desean lograrse. Estos objetivos deben ser
productos de la reflexion y del trabajo en equipo, pero, y sobre todo, de una evaluacion objetiva de
la factibilidad de obtener resultados en las acciones que se emprendan. Es preferible ser
modestos en relacion a los objetivos trazados de manera de poder alcanzarlos, como medio de
aprendizaje del equipo para la realizacion de acciones futuras.

La Descentralizacion

Esta experiencia es un nuevo modo de asumir local-mente las dificultades. Implica una
transferencia de poderes, aunque de manera parcial, a la instancia del plantel. En este sentido,
éste asume funciones y colabora con la ejecucion de acciones tendientes a mejorar la calidad de
la formacion impartida a sus alumnos.

Estos proyectos representan una alternativa para los entes descentralizados como las
gobernaciones de estado, las alcaldias, las provincias que deseen desconcentrar la respon-
sabilidad de la practica educativa al organismo mas directamente implicado en ellas: la institucion
escolar.

El plantel podria asumir tanto las funciones administrativas de su propio centro como las
pedagdgicas. Podria manejar los fondos necesarios para su funcionamiento en lo concerniente a:

* El pago de su personal docente, incidiendo asi, sobre los elevados indices de ausentismo
laboral, al exigir responsabilidades directas y al tener la potestad de descontar os dias no
trabajados.

* El pago de su personal administrativo, con los mismos beneficios mencionados en el caso de
los docentes.

e Los gastos ocasionados por mantenimiento de la planta fisica, pudiendo jerarquizar
prioridades y realizar las reparaciones en el momento en que se necesiten.

* Los gastos en concepto de reposicién de equipos y de adquisicion de materiales y
suministros, racionalizando su uso y la utilizacién de los fondos.

¢ Otros rubros que pudieran ser transferibles.
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Esta autonomia presupuestaria no es actualmente posible en Venezuela sin el establecimiento de
modalidades y convenios particulares que estdn sobre todo a disposicion de los entes
descentralizados, tales como gobernaciones y alcadias. Se trata de una descentralizacién de los
estados que supone acuerdos tales como el convenio Ministerio de Educacion/ AVEC, mediante el
cual los planteles de la AVEC reciben subsidio del Estado. Este convenio exige una rendicion de
cuentas administrativa cada mes, que responsabiliza y establece mecanismos de control eficaces
entre los directores, la AVEC y el ME (3).

Pero el plantel también podria generar recursos propios a través de convenios con empresas
cercanas o a través de la venta o elaboracion de bienes comercializables, elaborados como

producto de asignaturas especificas y dentro del horario escolar.

Desde el punto de vista pedagégico el plantel estd en capacidad de:

e Asumir la responsabilidad de la formacién de sus docentes, definir las necesidades de
formacion y contactar especialistas para ofrecer cursos de nivelacion o de perfeccionamiento
en las areas requeridas.

* Detectar las dificultades de los alumnos y jerarquizar prioridades dentro de los programas de
formacion.

¢ Establecer contactos con las empresas cercanas a fin de ofrecer pasantias de formacion
para los alumnos o para programar ciclos de charlas sobre posibilidades de empleo locales.

* Cualquier iniciativa que redunde en beneficio de la formacidn impartida en el plantel.

* Organizarse en red con otros planteles para acceder colectivamente a beneficios y compartir
gastos para optimizar el uso de los recursos.

El proyecto de plantel representa, entonces, una modalidad de gestion auténoma de gran
importancia para la descentralizacion educativa.

La Democratizacion

La participacion de todos los actores escolares en la definicidn y elaboracién del provecto, implica
una democratizacion dentro de las relaciones del plantel. EI hecho que sean escuchados los
planteamientos de los docentes, de los alumnos, de los representantes, del personal administra-
tivo, y que estos reclamos sean tomados en consideracion para establecer prioridades y trazar un
plan de accidn, es sintoma de que las relaciones dentro de la institucion comienzan a plantearse
desde un punto de vista dialdgico y de aceptacion del otro, de aceptacion de la diferencia.
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Una vez aceptada esta manera de funcionar, la institucién adquiere una dinamica propia que
podria desembocar en una cultura de participaciéon, en una cultura escolar activa, pertinente y
constructiva. Como ya se vio, el proceso agente-actor-autor, genera aprendizajes y transforma la
organizacion del trabajo en el aula, lo cual se traduce en interacciones entre alumnos y docente
igualmente participativas y criticas, lo cual es consistente con la finalidad democratizadora de la
educacion.

El proyecto se presenta, asi, como un instrumento estratégico de cambio al interior de la
institucion, como un medio para transformarla democraticamente. La elaboracion y la ejecucion de
estos proyectos genera y recurre a procesos dé formacion continda para los docentes y los directi-
VoS que se ahaden a procesos de planificaciéon implicada, es decir, planificaciéon en los que la
referencia no es solo lo que aportan las estrategias y las técnicas, sino también, los compromisos
y los proyectos individuales y colectivos.

Un Proyecto De Plantel Permite:

¢ |dentificar las caracteristicas de la institucion, su historia, los valores comunes de sus
miembros, los valores de la regidn, los valores socio-culturales, el estilo de las relaciones
entre sus integrantes, etc.

* Articular las actividades de los diferentes actores escolares para que confluyan en una
misma direccion.

e Buscar de manera colectiva el mejoramiento de la calidad de la educacién, creando una
dinamica institucional de respuesta a las dificultades.

* Promover procesos de interaccién participativa y constructiva, de apropiacion colectiva.

¢ Definir las lineas de accion, las prioridades, los resultados deseados y las diferentes
maneras de alcanzarlos.

* Encontrar un sentido a la accidn realizada y crear una imagen creible en la comunidad.
* Precisar la especificidad de la organizacion del plantel, introducir la gestion participativa del
funcionamiento global, permitiendo a los diferentes actores de delimitar sus espacios de

responsabilidad y de iniciativa.

* Revisar constantemente los resultados, corrigiendo las fallas, enmendando rumbos,
redimencionando las metas.

¢ Poner en marcha procesos y sistemas de formacién continua.
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e Lograr una proyeccién de las acciones basada mas en deseos y aspiraciones que en
ejecucion técnica de planes nacionales.

Problemas Que Pueden Ser Solucionados A Partir De Un Proyecto De Plantel
Aspectos pedagdgicos.

El proyecto puede plantearse mejorar los indices de prosecucion mediante una transformacion de
los métodos del aula. Debera, pues, dotar de contenido ese propdsito, y por lo tanto se procedera
a discutir el enfoque tedrico y metodoldgico para la interaccion entre docentes y alumnos.
Centrarse en las producciones orales y escritas de los nifos, instituir el aula interactiva, son
algunas de las alternativas que dan contenido a las propuestas y objetivos del proyecto y permiten
seleccionar con precisién los medios, las formas de trabajo, los recursos que seran necesarios
para los cambios decididos. Igualmente, el proceso y las capacidades de los nifilos como centro de
las estrategias, la evaluacién formativa y como proceso, también aportan contenido a las
propuestas en términos de resultados a lograr.

Aspectos Organizativos.

Es posible que alguno de los objetivos de un proyecto de se refiera a la necesidad de transformar
algun aspecto relacionado con la estructura organizativa del plantel. Se puede haber detectado
que existen fallas en la comunicacidon entre docentes o que no estd presente ningin apoyo
sistematico al trabajo de aula, o que no hay biblioteca escolar.

También puede haberse propuesto como una de las soluciones a determinados problemas, la
organizacion del trabajo en equipo. La informacion acerca de cémo funcionan los departamentos
de evaluacion, las coordinaciones de area y de nivel, pueden constituir elementos que dan
contenido a los objetivos y a las soluciones propuestas.

Estos contenidos deben ser objetos de amplias discusiones y negociaciones de manera que las
decisiones sean el resultado de acuerdos colectivos del equipo pedagdgico.

Aspectos Extraescolares.

Muchos proyectos que ya han sido elaborados en experiencias realizadas en muchos puntos
geograficos, han determinado la necesidad de propiciar la relacion escuela-comunidad y se han
propuesto objetivos de apertura de la escuela hacia afuera. Esta apertura puede referirse a
problemas pedagdgicos clasicos que tienen que ver con visitas a empresas, a museos, a laborato-
rios, como actividad complementaria para el aprendizaje de contenidos curriculares de los planes
de estudio, como también puede referirse a la participacion de la escuela en la soluciéon de
problemas de la comunidad y, a su vez, la participacion de la comunidad en la solucién de los
problemas de la escuela.
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Aspectos Administrativos

Un proyecto de plantel puede haber propuesto como solucién para algunos de sus problemas, la
obtencion de recursos ordinarios y extraordinarios para adquirir materiales didacticos, contratar
servicios de formacion a alguna universidad, financiar programas de mantenimiento de la planta
fisica o para cualquier actividad que se haya decidido llevar a cabo y que no cuenta con recursos.

También pueden presentarse propuestas para la gestién del personal docente o empleados
administrativos, para el control de los retardos e inasistencias o bonos especial es para premiar a
los que logren resultados destacados. No menos importante es la provision de fondos imprevistos
del personal y de la escuela, y en caso de autonomia administrativa amplia, para la gestion de
fondos de las cargas sociales, como también las prestaciones y otros beneficios sociales y
colectivos del personal.

Estas son algunas alternativas que ilustran el tipo de contenido al que puede referirse un proyecto
de plantel. Es indudable que para llevar a cabo determinadas gestiones, sera necesario acceder a
cierta informacion legal o administrativa y hasta asesorarse para evaluar las alternativas con rigor.

Elaboracion De Un Proyecto De Plantel

El primer paso es tener claro las finalidades y los grandes lineamientos educativos: ¢ Hacia donde
queremos dirigir la institucién? ¢Cual es la concepcién educativa que se desea promulgar?

El proceso de explicitacién de estos niveles macro sera mas efectivo en la medida en que hayan
sido producidos colectivamente por el equipo docente y, si es posible, por la comunidad educativa
y por otros actores sociales en relacidon con la educacion. Ello, en algunos casos, es un cuerpo
doctrinario de la organizacién mas inmediata que agrupa a los planteles en redes. Los respon-
sables de estas redes plantean un proyecto educativo que constituye el basamento filoséfico que,
siguiendo los principios de la educacidon nacional, caracterizaran y dotardn de identidad
institucional al conjunto de escuelas agrupadas en algun tipo de plan especial o red escolar. (4)

Es pues recomendable para la elaboracion del proyecto de plantel algun tipo de explicitacion del
proyecto educativo que oriente el proyecto especifico y que estos lineamientos sean, como
minimo, el resultado de un trabajo en equipo entre el cuerpo docente y los directivos.

Una vez que se define explicitamente a nivel macro, desde el punto de vista educativo y peda-
gogico, puede pasarse a la elaboracién del proyecto de plantel.

Fases Para La Elaboracion De Un Proyecto De Plantel

Andlisis De La Situacion (diagndstico)

Para lograr analizar de manera precisa y luego planificar de acuerdo a la situacion y a los
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problemas reales y especificos, es necesario que cada plantel se diagnostique a si mismo, como
primera tarea en la elaboracién de su propio proyecto.

El diagnéstico es el momento en el cual los actores escolares se interrogan sobre el
funcionamiento, los logros y los problemas que confrontan su instituciéon. Se trata de recoger y
analizar informacidn acerca de los principales problemas pedagdgicos, sociales, organizativos,
econdémicos o de cualquier indole que se considere relevante para una mejor comprension y
anadlisis de la situacion actual del plantel y que permita, en un segundo momento, detectar las
causas. El diagndstico es un procedimiento de autoanalisis en el cual los integrantes de la escuela
reflexionan sobre las condiciones de su funcionamiento interno, sobre las practicas pedagégicas y
las circunstancias en las que trabajan los alumnos. Elaborar un proyecto de plantel implica partir
de lo existente para tratar de dar respuestas a los problemas encontrados dentro de la institucion
escolar, de manera de ponerse al servicio de los alumnos. No puede haber un buen proyecto sin
un buen diagnéstico previo, tanto para el area pedagdgica, cuanto a lo referido al funcionamiento
de la institucidon en general.

Deteccion De Las Causas De Los Problemas Identificados.

Una vez identificados los problemas, es indispensable detectar cuales son los factores que los
causan, cudles son las explicaciones que permiten comprender mejor por qué se presentan
situaciones indeseadas. De esta manera, se podra decidir, en la siguiente fase, sobre cudles
causas puede directamente trabajarse desde la practica para solucionar los principales problemas.
Este momento es esencial y debe ejecutarse con mucho rigor.

Seleccion De Problemas Prioritarios.
Los problemas pueden ser jerarquizados en funcion de dos ambitos diferentes:

* A partir de la convergencia de miultiples problemas sobre una misma causa. Cuando una causa
se presente de manera reiterativa dentro de una o varias situaciones problematicas, es necesaria
tomarla en cuenta dentro de la seleccidn de prioridades a atender.

* A partir de orientaciones filosoéficos-pedagogicas del plantel en cuestion. Las prioridades pueden
ser escogidas, de esta manera, en funcién de la orientaciéon que los actores escolares deseen
imprimirle al plantel. Es el caso de la opcidn por la educacion popular de la red Fe y Alegria en
Venezuela. Sus prioridades se encuentran determinadas por esta opcion y, por lo tanto, sus
acciones se encuentran dirigidas a la relacién con la comunidad expresadas en tareas de
alfabetizacién de adultos, de prestacion de servicios médico-odontoldgicos, entre otros.

Definicion De Objetivos.

El diagnodstico situacional, el andlisis de las causas y las prioridades establecidas deben
expresarse claramente en témenos de objetivos.
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Los objetivos son la expresion explicita de la situacién a la que se desea llegar. En efecto, el
proyecto es una aspiracion, una visién hacia adelante, una situacidn ideal. Esta vision se traduce
en objetivos que permitan orientar con precision las acciones que se deberan llevar a cabo.
Constituyen una organizacion para diferenciar los campos de accién y los niveles de respon-
sabilidad con respecto a acciones concretas (quién hace qué, cuando, con quién, durante cuanto
tiempo, etc.). Por lo tanto, estdn mas cerca de dichas acciones y de la forma como se van a
desarrollar. Generalmente, indican los medios, las personas y los resultados esperados, de
manera muy especifica: duraciéon, nimero de alumnos, condiciones, umbrales aceptados, accion
precisa a realizar.

Los objetivos deben indicar de manera clara y precisa las orientaciones de las acciones que van a
ser realizadas por todos los actores escolares, de manera que puedan convertirse en un referente
para la evaluacién posterior.

Elaboracion De Estrategias De Accion Y Planificacion.

Esta fase de la elaboracion del proyecto implica crear, inventar, buscar soluciones, imaginar
escenarios y situaciones posibles, y buscar lineas de accién. No es posible pensar en una receta o
en un molde esquematico para de ahi sacar estrategias y elaborar una planificacién. Es necesario
producir propuestas realistas que se traduzcan en actividades especificas que puedan ser
realizadas y revisadas constantemente.

¢ Coémo concebir las acciones del proyecto? Pueden surgir mas facilmente si ya se ha realizado el
diagnostico y la informacion disponible aporta elementos claves para decidir qué tipo de accion
puede emprenderse. Sin embargo, puede ser necesario, en este momento, precisar aun mas
algun problema y profundizar y detallar mejor sus causas.

Por ejemplo, si tomamos la repitencia de los alumnos como uno de los problemas a resolver,
planteado en los objetivos del proyecto, debe disponerse de datos como el porcentaje de
repitencia por nivel, por clase. Es necesario determinar lo que es el problema y lo que es su
contexto. Esto permitira determinar la importancia del problema y plantear si debe o no tratarse
con urgencia prioritaria. Entre los factores que agruparian situaciones conexas al problema de la
repitencia, podrian contarse: el medio familiar y sus problemas, los factores relacionados con el
sistema escolar, etc...

Una vez elaborado este trabajo, se puede pasar a la busqueda de soluciones. Esta requiere
retomar las causas determinadas en las fases anteriores mas vinculadas o controlables desde el
plantel, relacionandola con la informacion disponible gracias a cuestionarios o entrevistas a los
alumnos o a las familias. Estas soluciones deberian responder a ciertos criterios de seleccion.
Estos criterios son las condiciones a las cuales las soluciones responden, en términos de costo, de
plazos a cumplir, de eficacia, de responsabilidades y capacidades de los actores que llevaran a
cabo, de factibilidad.
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Seleccion De Soluciones.
Para seleccionar las soluciones mas pertinentes pueden seguirse distintas modalidades:
* Escoger las soluciones que tienen que ver con mas de un problema o criterio imperativo.
e Elaborar un conjunto coherente, articulado vy, si es posible, integrado, de soluciones.

* Preparar un documento escrito de presentacion de las soluciones que contenga: una sintesis de
las principales etapas del proceso y su duracién y una preparacién de su puesta en practica.

Planificacion Y Programacion De las Acciones.

La planificacién es la organizacion de las actividades en el tiempo y la determinacion de su
duracion. Es también la designacion de responsabilidades y de responsables. Algunas acciones
toman mas tiempo que otras y es en la planificacidon en la que puede establecerse claramente la
accion en el largo plazo. El largo plazo permite, a su vez, visualizar las grandes lineas de, accion,
su evolucidn. La programacion anual permite luego precisar las acciones del corto plazo y al mas
del mediano plazo. Esta programacion incluye las acciones precisas mes a mes en un afio escolar,
su costo, las personas responsables y los beneficiarios, las secuencias organizadas, su
evaluacién, su contenido. El proyecto pedagdgico anual, dentro del proyecto de plantel, puede
considerarse dentro del nivel de la programacién. La elaboracién del programa de accion es una
actividad que debera precisar todas las operaciones con mucho detalle, lo cual debe expresarse
en un documento que, luego de presentado y discutido, constituya un compromiso colectivo, listo
para su validacion.

Evaluacion.

La evaluacion es esencial para un proyecto de plantel. Ella garantiza su continuidad y efectividad.
Evaluar es dotar de significacion a las acciones realizadas (Berger, 1977). En el caso que nos
ocupa, evaluar un proyecto de plantel es preguntarse permanentemente acerca del significado de
lo realizado tanto en términos institucionales, colectivos, como en términos de cada uno de los
actores participantes en el proyecto (Ardoino y Berger, 1989)

En términos institucionales vale preguntarse cudl ha sido el impacto que el proyecto, en cada una
de sus fases, ha tenido para el funcionamiento interno del plantel, para el desarrollo del trabajo de
aula, para la formacion de los docentes, para el aprendizaje de los alumnos, para las relaciones
con la comunidad escolar, con la comunidad general y al interior del plantel. En resumen, es
preciso interrogarse acerca del impacto que el desarrollo del proceso ha tenido sobre la eficacia de
la labor desempenada por la institucion, ¢se han producido variaciones? ¢estas variaciones han
sido positivas? en qué ambitos han sido mas notorias estas variaciones? ;en qué ambitos
menos?, etc.

Desde el punto de vista individual es preciso conocer los efectos que la participacién en la
elaboraciéon y puesta en' marcha de un proyecto de plantel ha producido en cada uno de los
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actores involucrados, ¢ sus practicas profesionales se han modificado? ¢ sus relaciones con sus
companeros de trabajo han sufrido transformaciones? ¢sus maneras de percibir la institucion y de
percibirse a si mismo son diferentes? ;de qué manera se han integrado los miembros de la
comunidad escolar y otros actores de la regién?

Es recomendable que la evaluaciéon no se realice en base a un modelo ideal de institucion, pues
recuérdese que cada experiencia es uUnica y diferente. Instituciones que se trazaron objetivos
diferentes, con actores diferentes, obviamente alcanzaran resultados diferentes. Por lo tanto no
existen patrones de comparacién sino dentro de la misma institucion: el punto de partida y el punto
en que se encuentra la institucién en el momento en el que se realiza la evaluacién, es la unica
evaluacién posible.

La evaluacion del proyecto debe ser, ademas, una evaluacion permanente. Realizada en el
transcurso de las diferentes fases de la elaboracién y puesta en marcha del proyecto y no sélo al
final del proceso. Una evaluacion permanente permite ir ajustando las estrategias, modificando las
actividades, corrigiendo el desarrollo del proceso, durante el transcurso mismo de la experiencia.

Sin embargo, también es preciso realizar una evaluacion final del proyecto de plantel, para darle
continuidad y orientacion al proyecto del afo escolar siguiente, en funcion de los problemas
detectados y de los puntos débiles y fuertes de las diferentes etapas.

Actividades Necesarias Para Llevar A Cabo Un Proyecto De Plantel
Realizar reuniones previas de motivacion, sensibilizacion e informacion.

El proyecto debe generar muchas iniciativas. Para ello es necesario que, desde el inicio, se ponga
en marcha un proceso participativo muy motivador. Se trata de introducir la idea, fomentar
discusiones acerca de qué es, como se hace, para qué sirve y quién lo hace. Es importante que se
convoque a reuniones amplias, con una agenda centrada en el tema, pero flexible y que considere
la participacion de los docentes, representantes y alumnos.

En las reuniones previas de motivacion se asegura que la iniciativa del proyecto se sienta propia,
de cada uno y de todos los actores y responsables de la practica y de la cotidianidad. No se trata
de captar adeptos que seguiran fieles a una idea de otro, sino de generar ideas que sean de todos
para iniciar acciones que comprometan y que den satisfaccién. Las reuniones de sensibilizacién y
de motivacion inicial, si bien pueden ser dirigidas y coordinadas por el director, requieren de una
interaccion horizontal, sin que se pueda sentir ni imposicién ni exposiciones magistrales. El didlogo
entre pares y el respeto a todas las opiniones, asa como la firmeza en los planteamientos, son
ingredientes que aseguran el éxito de la apropiaciéon colectiva de una iniciativa como la que
propone la elaboracidn de un proyecto de plantel.
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Trabajar En Equipo.

El trabajo en equipo es una actividad que sera constante en la elaboracion y ejecuciéon de un
proyecto de plantel. Si bien la responsabilidad individual debera ser especificada para cada una de
las tareas que habran de realizarse, el compromiso es el de un colectivo que apunta hacia
objetivos comunes y con una visién compartida de los problemas y de como abordarlos. Esto
supone reuniones periddicas de todos los participantes en las que se podra discutir y decidir
acerca de problemas que se presentaran en las distintas fases, y que afectan, ya sea a algunos
aspectos particulares del proyecto o a aspectos globales.

El colectivo escolar debera designar comisiones de trabajo que se encargaran de diferentes
actividades tendientes a resolver el problema tratado. Estos sub-grupos deberan presentar
informes en las reuniones generales.

Trabajar en equipo no siempre supone ni requiere llegar a consensos para proceder a la accion.
Muchas veces los consensos son poco convincentes y carecen de solidez. En estos casos es
necesario proceder a la negociacion. Negociar conceptos, métodos, responsabilidades vy
compromisos es un proceso en el que se aprende a ubicar espacios para la argumentacion y para
la responsabilizacion en base a tomas de posicién y opciones diversas que pueden tener cabida
en un mismo proyecto. La negociacidn imprime un caracter politico al proyecto en el sentido de
compartir responsabilidades y poderes de decision, que es muy distinto al caracter partidista que
se vincula a lo politico de manera frecuente.

Recoger La Informacion Pertinente.
Tal y como se ha mencionado, no puede realizarse un proyecto de plantel si no se conoce la
realidad del mismo y la comunidad donde este se encuentra inserto. De alli que como primer paso

para la elaboracion del proyecto se encuentre un diagnostico exploratorio.

En lineas generales, el diagndstico del proyecto de plantel debe tener informacion acerca de:

* Elementos referidos a la relacién del plantel y los organismos centrales: tales como los limites y
las posibilidades de la institucion para resolver problemas relacionados con los organismos
centrales, los planes y programas emanados de los entes centrales relacionados con planes
de formacion de docentes o con las préximas medidas acordadas.

* Elementos referidos a la relacion plantel-comunidad: situaciéon econdmica, cultural y social de la
region, departamento, estado o alcaldia, principales problemas de la comunidad, situacion
escolar de los padres que llevan a sus hijos al plantel.

* Elementos referidos al ambito pedagdgico: rendimiento académico de los alumnos, indices de
repitencia y desercion vy, si es posible, de la regidon en que se encuentra el plantel, niveles de
desarrollo de habilidades verbales y numéricas de los alumnos, caracteristicas de los
docentes (su calificacién, sus necesidades de formacion, métodos didacticos y de evaluacion
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utilizados por ellos en las diferentes asignaturas). Adicionalmente también es aconsejable
consultar resultados de investigaciones educativas llevadas a cabo en la regién o en el nivel
escolar que se desee trabajar, nuevas corrientes pedagdgicas, inventarios de técnicas
didacticas propias a cada disciplina escolar.

* Elementos referidos al funcionamiento del plantel: tas estructuras, funciones, medios de los que
dispone el plantel, relaciones interpersonales, fluidez de la comunicacion, difusién de la infor-
macion, conveniencia de creacidn de equipos técnicos de apoyo a la labor docente.

Organizar Talleres De Formacion
Como condicidon recomendable para la formulacién de este tipo de proyecto, pueden organizarse
talleres de formacion dirigidos a los diferentes actores escolares, en especial al personal docente,

administrativo y a los padres y representantes de los alumnos.

Pueden distinguirse tres tipos de formacion ligada al proyecto de plantel:

* Formacioén en técnicas metodolégicas necesarias para la recolecciéon de la informacién en la
fase diagndstica, previo a la elaboracién del proyecto.

* Formacioén para la realizaciéon de las acciones programadas dentro del proyecto y para la
puesta en marcha posterior de los objetivos definidos.

* Formacion, producto de la demanda de los actores, como proyecto de aprendizaje individual y
colectivo, sobre sus propias necesidades o resefiada como necesaria dentro del diagndstico
realizado.

Establecer Una Red De Personas Dispuestas A Trabajar En La Elaboracion Del Proyecto.

La elaboracién del proyecto escolar exige tiempo y dedicacién. Para lo cual es deseable establecer
una red de personas, tanto dentro como fuera del plantel, capaces de responsabilizarse, en un
primer momento, por la elaboraciéon del proyecto, y por la coordinacién de las actividades de
puesta en marcha y evaluacién, en una instancia posterior.

Las personas que integran la red, provenientes de la institucion, deben poder dedicar unas horas a
la elaboracioén y redaccién del proyecto, cosa nada facil dentro de la apretada agenda escolar. Sin
embargo, con una buena motivacion inicial es factible organizar un grupo de personas con deseos
reales de emprender acciones en pro de la institucion. Si logra constituirse un equipo voluntario y
con un alto nivel de motivacion, el tiempo para reunirse y elaborar el proyecto queda relegado a un
segundo piano. No obstante, es preciso tomar en cuenta el Factor tiempo y buscar la manera de
organizarse, de modo que las reuniones sean lo mas productivas posibles.
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Pero ademas, es conveniente integrar al equipo coordinador a personas que no pertenezcan al
personal de planta de la institucion. Pues gracias a una red de solidaridad con el plantel se puede
lograr el acceso a ciertos bienes o servicios de dificil o lenta obtencién. Para esto se debe lograr
compromiso por parte de algunas personas: padres y representantes, empresarios interesados en
mejorar la educacién de su region, algun representante de los organizadores de vecinos, etc.
Agentes y actores sociales cuyo apoyo puede traducirse en recursos 0 en economia de cierto tipo
de gastos. Muchos pueden ser los motivos por los cuales esta red de personas puede para la
elaboracioén y ejecucion de los proyectos de plantel, y la experiencia demuestra que, en esa red de
relaciones, se encuentra buena parte de las claves para resolver muchos asuntos.

Cada plantel debe organizarse segun sus preferencias para emprender el proyecto. Sin embargo,
es recomendable, descentralizar las actividades, asignando responsabilidades a diferentes
equipos de trabajo segun las diferentes labores a realizar. Es conveniente también la existencia de
un equipo coordinador que asuma la responsabilidad global del proyecto.

Rendir Cuentas En Las Sesiones De Trabajo.

Los compromisos asumidos con responsabilidad suponen una actividad a ser ejecutada con
regularidad, puntualidad y precisién: la rendicién de cuentas al colectivo. Cada individuo, cada
equipo de trabajo, cada coordinador debe responder acerca de los compromisos que asumio: si se
han logrado, cudles son los productos, los resultados; si no, cuales son las razones y cuales son
los nuevos plazos. En ambos casos la informacién es importante y siempre es un aprendizaje.

El rendir cuentas no debe ser considerado como un acto de evaluacién individual, en el que las
personas seran valoradas o calificadas con puntuaciones. Es mas bien un proceso de reencuentro
permanente con el sentido de la accidn y una ocasion para la sistematizacion de las experiencias
intercambiadas en ese momento. La rendicion de cuentas es un acto colectivo de intercambio, de
autoregulacion y autoevaluacién. Es uno de los momentos indispensables para reforzar y
consolidar la autonomia del colectivo.

Por otro lado, no se le rinde cuentas exclusivamente a las instancias jerarquicamente superiores.
Las cuentas se le rinden al beneficiario de nuestras acciones de manera equivalente a como se le
rinden al jefe del equipo. No se trata de cumplir con los requisitos mediante informes al superior,
sino de responder por los compromisos ante quienes somos responsables, es decir, la sociedad
inmediata, nuestros alumnos, sus familias, nuestros colegas.

Clasificar La Informacion, Los Informes Y Elaborar Sintesis.

Una vez recolectada la informacion para elaborar el diagndstico, se procede a su clasificacion,
organizacion y tabulacién, segun sea el caso.

Esta organizacion es importante para luego jerarquizar las prioridades, trazar los objetivos y
emprender acciones tendientes a mejorar la practica escolar.
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Paso seguido sera la elaboracidn de sintesis y de informes contentivos del diagnéstico realizado.

La clasificacion puede ser llevada a cabo por cada uno de los subgrupos que participd en la
recoleccion de la informacion, y centralizada por el equipo coordinador.

Redactar las diferentes etapas del diagndstico a medida que se van terminando, facilitara la
redaccion definitiva del proyecto.

Difundir La Informacion.

La informacién y la comunicacion son las claves del éxito si se desea elaborar un proyecto de
plantel. De alli la importancia de elaborar sesiones de discusion cada vez que se termine una
etapa (el diagnéstico pedagdgico, el diagndstico de funcionamiento administrativo, el diagnéstico
de las relaciones con la comunidad, el trazado de objetivos, la jerarquizacion de problemas, la
identificacion de las causas, etc.).

Esto, con la finalidad que los diferentes participantes e interesados puedan emitir su opinién, pue-
dan establecerse correctivos sobre la marcha, recoger informacion que pudiera faltar y, finalmen-
te, mantener los niveles de motivacion y participacién de los miembros de la comunidad escolar.

Redactar El Proyecto Definitivo Y Presentarlo En Una Asamblea General Para Su Discusion.

Las sesiones de trabajo parciales que han ido desarrollandose a lo largo de la redaccién del
proyecto de plantel, cumplen la funcién de allanar el camino hacia la presentacion definitiva.

En efecto, desde el momento en que cada actor escolar se encuentra familiarizado con el trabajo
que se ha ido realizando, la presentacion final no causara sorpresas y sera la ocasion para
formalizar un proyecto conocido por todos.

Puede ser la ocasion para establecer responsabilidades en la ejecucion del plan de accion que
sera puesto en marcha.

Acometer La Prdctica.

Con la redaccion definitiva del proyecto de plantel comienza un nuevo ciclo: el de la puesta en
marcha de las actividades seleccionadas para resolver los problemas detectados y alcanzar los
objetivos trazados. Elegir el momento de emprender la accién es tacticamente importante.
Conviene escoger el momento en el cual la reflexién sobre la institucion haya llegado a su climax y
los diferentes actores tensan un alto grado de motivacién. Si se retarda el momento de la puesta
en marcha, se corre el riesgo de dejar caer el impulso movilizador de los actores escolares. Si se
adelanta podria conducir a la seleccion apresurada de actividades con poca concordancia
respecto de los problemas identificados.

Es preciso que se constituyan tantos equipos de trabajo como problemas existan dentro de la
institucion. Cada grupo debe trazarse sus cronogramas de trabajo para responder a los objetivos
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prefijados. Las reuniones plenarias periddicas son recomendables para mantener un buen nivel de
informacién acerca del trabajo de todos los equipos.

La revisién constante de la efectividad de las acciones emprendidas es una necesidad imperiosa
para corregir rumbos sobre la marcha. Esta revision también posibilitara el ajuste de las metas a
lograr. Si las metas son demasiado ambiciosas, es necesario redimensionarlas a partir de la
practica, de las posibilidades reales de alcanzarlas.

Las acciones que seran desarrolladas, en el marco del proyecto, seran definidas por cada uno de
los equipos de trabajo.

Quienes Intervienen En La Elaboracion Y Puesta En Marcha

De Un Proyecto De Plantel

El Director Y El Equipo Directivo

El director es, quizas, una de las figuras mas importantes para la elaboracién y puesta en marcha
de un proyecto de plantel.

En efecto, juega un rol primordial, sin llegar a ser el uUnico sujeto de las acciones que seran
ejecutadas. Esto es importante, pues si el director impone sus orientaciones y opciones

pedagdgicas, el proyecto corre el riesgo de ser de él y no del plantel.

El papel del director es el de movilizar la institucion, facilitando un proceso de reflexion colectiva de
busqueda de herramientas y de métodos de trabajo adaptados a su plantel y a su region.

Dentro de las responsabilidades que le tocara asumir al director estan:

* Ser el promotor de las acciones que realizaran todos los actores escolares.

* Propiciar la participacion de la mayor cantidad posibles de personas en el desarrollo del
proyecto.

* Fomentar el trabajo en equipo.

* Funcionar de promotor, de facilitador de las acciones.

* Actuar con discrecion, sabiendo escuchar, opinando oportunamente, incentivando a la accion.
» Saber impulsar sin imponer y sugerir sin limitar.

* Gestionar los conflictos.

¢ Animar las asambleas.
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* Ser un negociador un mediador entre las partes tanto al interior como al exterior del plantel.
* Facilitar el dialogo.

» Ceder una parte de su poder a la colectividad escolar.

Como puede apreciarse, el convencimiento que el director del plantel tenga acerca del proyecto,
es fundamental para el desarrollo del mismo. Un proyecto no puede desarrollarse sin el acuerdo
del director.

De igual manera el resto del equipo directivo: subdirectores, coordinadores de areas, etc., deberan
cumplir con labores que faciliten el trabajo en equipo, ya sea asumiendo responsabilidades
directas, o permitiendo que las cumplan otros.

Los Docentes

Los docentes deberan participar activamente en las distintas fases del desarrollo de un proyecto
de plantel. Tal como se ha dicho en varias ocasiones, es necesario que los docentes se apropien
del proyecto y lo consideren como suyo, para lo cual su participacidon en las decisiones es
fundamental.

La creacién de equipos educativos integrados por docentes de una misma disciplina, de una
misma clase, de un mismo nivel, hara posible un dialogo real entre colegas, enriqueciendo sus
experiencias personales y profesionales.

Si la implicacién activa de los docentes no se Logra, el proyecto de plantel no llegara a su
desarrollo total.

El Personal Administrativo

Al igual que en el caso de los docentes, es necesario asegurar la participacion del personal
administrativo de la institucion. Los problemas enfrentados desde el punto de vista del
funcionamiento administrativo, podran encontrar vias factibles de solucién con la participacion de
las personas que se encuentran directamente involucradas en dicho funcionamiento.

Ademas el dialogo entre los docentes, directivos y el personal administrativo es, a todas luces,
enriquecedor para mejorar el funcionamiento de la institucién.

Los Padres Y Representantes
Los padres y representantes son aliados de primer orden cuando se trata del mejoramiento de la

calidad de formacién impartida a sus hijos. Dentro de un proyecto de plantel no puede dejar de
considerarse sus opiniones ni prescindir de su trabajo en pro de la comunidad escolar.
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Multiples proyectos escolares funcionan teniendo a los padres como motores de la accidn. Ejemplo
de ello se encuentra en el proyecto educativo de la Gobernacion del Estado Bolivar, en Venezuela.
Una de las prioridades acordadas dentro de dicho proyecto lo constituyé la alimentacién regular de
los alumnos asistentes a dichas escuelas. La Gobernacién otorgd los fondos para la adquisiciéon de
los desayunos o meriendas escolares, dependiendo de los turnos, y las madres organizadas se
encargan de la preparacion y distribucion de los alimentos a todos los alumnos.

Los Alumnos

Los alumnos se encuentran en el centro del proyecto. Todas las acciones se encuentran dirigidas
a favorecer sus condiciones de aprendizaje dentro de la instituciéon. Por esta razén sus opiniones
no pueden ser dejadas de lado. En este sentido, es prioritario conocer sus expectativas con
relacién a la formacion recibida, sus percepciones de la institucion, sus opiniones para solucionar
los problemas, etc.

Otros Miembros De La Comunidad

La busqueda de solidaridades al exterior del plantel puede ofrecer mdltiples ventajas para la
solucion de problemas de dificil concrecion desde el interior de la institucion. Asi, problemas cuya
solucion se relacionan con factores de tipo econdémico, por ejemplo, podran ser subsanados a
través de donaciones de empresas vecinas.

Otro ejemplo podria relacionarse con la desercion escolar temprana. Ademas de tomar medidas
internas para enfrentar este problema, el plantel podria encontrar alguna solucion firmando
convenios de formacion con empresas locales, para la contratacién eventual de los alumnos que
abandonan la escuela. Las areas de competencia de estas empresas podrian ser ofrecidas a los
alumnos dentro de la educacion para el trabajo.

Podria contemplarse que los profesores fueran empleados u obreros de las empresas locales.
Incluso podria plantearse la posibilidad de que las empresas ofrecieran pasantias a los alumnos
dentro de sus instalaciones.

Si la educacién es responsabilidad de toda la sociedad, el proyecto de plantel es un instrumento
que permite que se concreten, en acciones y contribuciones especificas, los compromisos de la
sociedad respecto a la educacion.

El compromiso de la comunidad educativa con el plantel tiene que formar parte del proyecto en el
sentido de evitar que se perciba como una contribucién lineal y unilateral de aportes o asistencia
de afuera hacia adentro. En efecto, es frecuente que los planteles soliciten la colaboracion externa
de los representantes o de las empresas cercanas para verbenas u otros actos o programas muy
especificos, también se espera que los representantes contribuyan con frecuencia con los
docentes del grado de sus representados. Pero no es tan frecuente que la escuela se reuna para
discutir, escuchar opiniones y elaborar proyectos a partir de propuestas de actos extraescolares.
En ese sentido es que se ha dicho que se deberia evitar la accion lineal de colaboracién. La
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escuela también debe escuchar y responder a los planteamientos de otros actores y fomentar su
participacion y su compromiso en las responsabilidades educativas y sociales de la educacion.

Estos sélo son algunos de los posibles beneficios que pudiera obtener el plantel buscando
involucrar a otros miembros de la comunidad para mejorar la calidad del servicio impartido.

Métodos De Implantacion
La implantacién de los proyectos requiere de algunos métodos iniciales.

El primero de ellos es la incorporacion voluntaria de las escuelas. En efecto, la naturaleza del
proceso de elaboracion de proyectos de plantel, necesita una coherencia filoséfica que debe
empezar con su organizacion inicial. Las escuelas deben postularse voluntariamente para
incorporarse a la gestion autbnoma mediante la elaboracion de proyectos, para evitar, de este
modo, toda imposicion vertical y asegurar el maximo de compromiso de responsabilizacion de los
actores principales que son los directores y los docentes.

El segundo aspecto metodoldgico importante es el papel del director y del equipo directivo. Es
importante que el director y/o el equipo directivo asuma un rol de animador y movilizador de las
actividades necesarias para la puesta en marcha de los proyectos en las escuelas. Un elemento
que ha sido detectado como crucial es el papel del director en la organizacion del trabajo
pedagdgico de la escuela. Su funcién como apoyo a los docentes, acompafnandolos en sus
iniciativas, colaborando en la busqueda de soluciones y en la dotaciéon de medios didacticos,
manuales y materiales diversos, es fundamental.

Esto tiene dos implicaciones importantes. La primera es que al ponerse en marcha proyectos de
plantel aumenta la intensidad de trabajo de los docentes. Si el director no asume un rol de
solidaridad, de compartir dificultades y cargas, aumenta la soledad y el aislamiento del docente.
Por lo tanto, el director o algun miembro del equipo directivo debe incorporarse al trabajo docente
como apoyo solidario. La segunda implicacién es la necesidad de establecer responsabilidades.
Las nuevas exigencias impuestas por todos para todos, requieren que las responsabilidades se
asuman institucionalmente tanto a nivel colectivo como a nivel individual. El director, al apoyar
efectivamente el trabajo e aula, ejerce un compromiso compartido y asume convertirse en la
cabeza visible, pero no aislada, de la responsabilidad compartida.

Los proyectos de plantel exigen esfuerzo, dedicacion y tiempo para ser elaborados y para la
sedimentacion de las actividades necesarias para ser ejecutados. Esto requiere que se le otorgue
el tiempo necesario en reuniones generales o para las reuniones de los equipos o comisiones de
trabajo. Y este tiempo requiere una organizacién que no afecte el tiempo de clases para que los
alumnos no pierdan tiempo de aprendizaje.

Aqui se hace necesaria una dosis de inventiva de parte de los colectivos docentes de cada
escuela, para encontrar lapsos en el horario escolar, para el trabajo extra que necesite el proyecto,
sin que esto afecte las clases de los nifios.
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Estos proyectos son, en parte, programas de accién en el tiempo. Se supone que su duracion,
pueda variar entre un minimo de tres afios y un maximo de seis. Lo ideal sera combinar metas de
corto plazo con metas de largo plazo. En realidad, al inicio sera interesante considerar metas de
una, cohorte, es decir, para los niflos que inician la educacién basica hasta su egreso en sexto
grado; es indispensable para la motivacion y el animo que se den resultados cada afo; ademas,
cada afo entran nuevos nifios y se presentan nuevas situaciones, lo cual exige modificaciones y
adaptaciones del proyecto cada ano escolar. La elaboracién de un primer proyecto de plantel toma
un minimo de un afo escolar.

Condiciones Para La Generalizacion

Si se desea implantar la modalidad de gestién escolar por proyectos de plantel a nivel nacional,
habra que garantizar ciertas condiciones que complementen su puesta en marcha.

Las condiciones adecuadas a lograr son:

* La formacion de los directores para la animacion, los diagnésticos, los acompafamientos
pedagdgicos, el seguimiento y la evaluacion.

e La formacién de supervisores y otros agentes de acompafamiento para responder a
demandas y a solicitudes emanadas de los proyectos y para orientacion, seguimiento y

evaluacion de los proyectos.

e La constitucidn operativa de los consejos de escuela. Esto es recomendable sobre todo para
la supervision del manejo de fondos.

e La flexibilizacion de la reglamentacién del uso de recursos y fondos de la escuela para a
autonomia de la gestion material, sobre todo el mantenimiento y la dotacién, pero también la

formacion continua.

* La adaptacion de las normas de gestion del personal docente para la reglamentacién de las
inasistencias, por ejemplo.

* La conformacion de redes horizontales de apoyo mutuo entre planteles.

* La facilitacién del apoyo metodolégico en el diagnéstico, en el establecimiento de prioridades,
en la evaluacion yen la creacion de un plan de formacion comun a todo el personal docente.

* Responder a las necesidades de formacion del personal.

UNTREF VIRTUAL | 24



Texto. Revista Latinoamericana De Innovaciones Educativas

Autor. Mariano Herrera y Marielsa Lopez (*)
Limitaciones

Los proyectos de plantel por si solos no van a solucionar todos los problemas de la educacion del
pais. No son una panacea ni son suficientes sin tomar en cuenta muchos otros factores que
afectan el problema.

La primera limitacion radica en el hecho de que la educacion estd organizada de manera
homogénea a nivel nacional. Los programas son los mismos para cada grado, para todas las aulas
del pais y, con alguna excepcion, para la educacion rural, fronteriza e indigena. Esto reduce
considerablemente el margen de autonomia y las posibilidades de los proyectos de plantel.

Otro factor es la formacion del personal docente. Muchos problemas que se plantean y se
planteardn como resultado de los diagnésticos elaborados en el marco de los proyectos, tienen
sus causas en deficiencias en la formacion de los docentes. Igualmente, las soluciones a dichos
problemas requieren iniciativas y técnicas que seran mas adecuadas en la medida en que la
formacién de los docentes haya sido de mejor calidad.

Una tercera limitacién es el tiempo. Como esta plantea do en el aparte referido a los métodos de
implantacion, un problema a solucionar es de donde sacar tiempo para las actividades que requie-
re el proyecto. Ademas, como se sabe, las clases se suspenden por muchos motivos y las inasis-
tencias individuales de los docentes son muy frecuentes. Por esta razoén, la postulacién voluntaria
es crucial para que el compromiso sea deseado y, por lo tanto, las condiciones de trabajo sean
modificadas por la misma movilizacién personal. Pero aun asi, hara falta mucha inventiva y
muchas iniciativas para organizarse y trabajar sin perjudicar el tiempo de aprendizaje de los nifos.

El cuarto factor es el de la actitud del director y su relacion con el personal. Si el director no es per-
cibido como lider y no es capaz de establecer una linea de trabajo exigente y cordial, responsable
y en equipo, el proyecto institucional tendra dificultades para llevarse adelante. Aqui también, la
decision voluntaria del director y su deseo de participar pueden constituir caminos de solucién.

No menos importante es la capacidad de dar respuesta a las necesidades y demandas que
emanan de las escuelas en proyecto, por parte de las instancias coordinadoras o de acompafa-
miento. Los proyectos plantean metas que requieren aportes de las autoridades educativas
correspondientes, y esto debe preverse para evitar frustraciones, conflictos y contradicciones que
pongan en entredicho las expectativas generadas por la gestién participativa. En especial, es
necesario que se ofrezcan herramientas y alternativas practicas para determinados problemas v,
también, para adaptar los horarios a las actividades no pedagégicas del proyecto.

Otra limitacion es la incorporacion del personal no docente y de la comunidad educativa. En el
primer caso, el personal administrativo y obrero tiende a no participar por razones de diferencias
en el nivel escolar, entre otras. En el segundo caso, la situacién es mas compleja, pero podria
plantearse en dos dimensiones.

La primera es una dimension practica. Los representantes son generalmente los actores de la
comunidad educativa que se toman en cuenta al hablar de participacion de actores extraescolares.
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Ahora bien, los representantes suelen disponer de poco tiempo para participar en actividades de
los planteles, porque ellos a su vez trabajan y sus horarios son generalmente poco flexibles. La
segunda tiene que ver con la des-responsabilizacién de los docentes. Es decir, al incorporar a la
comunidad educativa, los docentes tienden a asignarles a los representantes, tareas y responsa-
bilidades pedagdgicas que corresponden al profesional de la docencia y, al mismo tiempo, a
comprometerse ellos -los docentes- en tareas no pedagogicas como la solucién de problemas del
barrio, de la cuadra. Esto, en principio es positivo, pero tiende a desvirtuar su responsabilidad
profesional y desviar su concentracién desde lo pedagdgico hacia lo social. Es evidente que las
opciones aqui son complejas. Los docentes son muy estrictos al exigir que se les respete rigurosa-
mente su horario y dedicacién, pero tienden a desprenderse de ciertos problemas pedagdgicos
atribuyéndoles la responsabilidad de sus causas a la familia o a la comunidad, lo cual pervierte la
relacion escuela-representantes.

La solucidn a este problema es compleja y debe ser resultado de una actitud de la escuela que se
considere y se "venda" como institucién garante del bien comun y del interés colectivo, pero siem-
pre en el marco de su responsabilidad institucional especifica y de la funciéon profesional del
personal docente. En otras palabras, la escuela tiene que preguntarse: ;Qué podemos hacer
nosotros, para ayudarlos a ustedes, representantes, para colaborar con su hijo en sus estudios?
¢ Qué otra cosa esperan de nosotros?

Existen aspectos especificos en los que la participacion de la comunidad en la escuela es
indispensable y muy justificada. Un aspecto es la gestion de los recursos materiales y la cogestion
en la administracién de los programas sociales que se distribuyen en la escuela. Todo esto supone
que en los proyectos se delimite bien el rol de cada autor y se asignen las responsabilidades que
correspondan a cada uno.

Por ultimo, como limitacién, es necesario plantear que existen factores sociales que afectan
seriamente el funcionamiento de la escuela. El auge de la violencia infantil y juvenil, y en general,
el deterioro de las condiciones de vida, repercuten sensiblemente en la escuela y no pueden ser
resueltos por esta. Frente a esto, lo que si podria plantearse es la formulaciéon de proyectos
comunitarios que comprometan a diversos actores sociales (alcaldias, ateneos, o centros
culturales, etc.) para trabajar desde la escuela en la solucién de problemas comunitarios. Pero el
desarrollo de esta propuesta seria el objeto de otra ponencia.

A Manera De Conclusion

Desde 1993 hasta 1995, el Centro de Investigaciones Culturales y Educativas (CICE) acompainé a
11 escuelas publicas de distintos lugares del pais en la puesta en marcha de proyectos de plantel.
20 directivos, 120 docentes y 6 investigadores fueron los actores de un proceso que produjo los si-
guientes resultados:

* Los diferentes actores escolares se concientizaron sobre la baja calidad de sus resultados
pedagdgicos y sobre la necesidad de mejorarlos.
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e Aumenté la comunicacién dentro del plantel escolar y aumentd la pertinencia de dicha
comunicacion. Mejoraron las comunicaciones tendientes a buscar herramientas pedagdgicas
para solucionar problemas del aula.

Los directores tomaron el proyecto en sus manos y asumieron un liderazgo pedagdgico:
realizaron supervisiones pedagdgicas dentro del aula, dieron orientaciones a los docentes,
prestaron apoyo para reproduccién de materiales didacticos solicitados por los docentes,
buscaron cursos y talleres de formacién para su personal, solicitaron donaciones de equipos
para dotar las escuelas.

Los docentes se sintieron mas integrados, mas atendidos y apoyados: intercambiaron
materiales pedagogicos con sus colegas, solicitaron talleres de formacién, consultaron
bibliografia para preparar sus clases y para aclarar sus dudas, crearon materiales didacticos
a partir de otros facilitados por los investigadores, verbalizaron sus dificultades y solicitaron
apoyo, pidieron que los acompafaran dentro del aula de clase, utilizaron las estrategias
ofrecidas dentro de los talleres de formacion, algunos ambientaron sus aulas para trabajar de
manera mas eficiente, otros mejoraron su manejo del grupo de alumnos, participando mas
activamente en las reuniones y en los equipos de trabajo.

La toma de decisiones comenz6 a realizarse de manera mas democratica.

En algunos casos se redujo el ausentismo laboral y el ausentismo estudiantil.

En algunos casos se crearon coordinaciones que no existian para llenar vacios organizativos
y mejorar el trabajo pedagégico.

En otros casos se mejoraron las relaciones con la comunidad.

Desde el punto de vista de los resultados pedagdgicos con los alumnos, se atendieron 4.192
nifos de los barrios marginales. Podemos decir que aumentaron, de manera significativa,
sus percentiles de comprension de la lectura. Al inicio del proceso, y como parte del
diagnostico de las escuelas, se realizé6 una medicion de esta variable, encontrandose los
resultados que se muestran en el grafico que sigue:
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Tal como puede apreciarse el 60% de los alumnos de las 11 escuelas se encontraban en
percentiles mas bajos de comprension de la lectura. Luego de todo el proceso de elaboracion y
cuesta en marcha del proyecto de plantel, que incluyd la identificaciéon de las dificultades de los
alumnos para comprender lo leido, la ubicacion de las causas del bajo rendimiento, la formacion
de docentes para favorecer los procesos de comprensiéon de la lectura en los alumnos, los
acompanamientos formativos dentro del aula de clase, los intercambios pedagdgicos, las
planificaciones colectivas y la elaboracion de materiales de apoyo p los alumnos, los resultados
variaron como lo muestra el grafico que sigue:

Gréfico Comparativo de las Escuelas de la Zona Metropolitana. Pre-test /

Post-test. Prueba de Comprensién Lectora.

A partir de todo el proceso y tal como lo muestra el ultimo gréafico, disminuyeron sensiblemente los
percentiles menores de comprension de la lectura y comenzaron a aparecer percentiles

superiores.
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Estos resultados indican que las escuelas tienen un potencial de transformacién al interior de ellas
mismas, es decir que los actores escolares pueden ser autores del mejoramiento de los procesos
y resultados de la situacion educativa real del plantel y del aula de clase. En consecuencia, podria
afirmarse que la pobreza de los usuarios no impide su éxito escolar.
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Notas
(*) Centro de Investigaciones Culturales y Educativas (CICE), Caracas Venezuela.

(1) Cuando se habla de proyecto educativo o proyecto de sociedad, no es posible desvincular las dimensiones ética y
politica. La educacion mantiene en su seno un gran peso ético porque se supone que transmite valores que modifican y

son modificados por las de la sociedad global.

(2) Esta trilogia fue el resultado de las discusiones y reflexiones sostenidas con el Profesor Berger durante su estadia en

Venezuela en el mes de febrero de 1993.

(3) No es este el lugar para analizar los argumentos a favor o en contra de esta o de otra modalidad de descentralizacion
administrativa y de permitir autonomia administrativa en las escuda. No obstante, deberla considerarse que cierto nivel de

autonomia administrativa es importante para la elaboracion de los proyectos de plantel.

(4) En Venezuela, este es el caso de la red privada Fe y Alegria y de los planes de educacion que algunos estados, como
el de Bolivar y el de Mérida, han puesto en ejecucion, fundamentados en diagndsticos globales y que orientan los proyectos

de cada uno de los planes que constituyen la red.
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