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PRESENTACION

La Escuela Americana de Recife — EAR, es una institucién que nace con la
vocacion de atender las demandas educativas de una significativa comunidad
de ciudadanos estadounidenses. La nacionalidad se constituye en el elemento
integrador de la comunidad y crea las condiciones para que la escuela adopte
un modelo institucional asociativo que garantice efectivamente la participacion
de la comunidad.

La presencia estadounidense en la ciudad comienza a disminuir
significativamente desde la segunda mitad de la década de los setenta, lo que
origina el inicio de la “brasilerizacién” de la comunidad. Este proceso genero la
pérdida de la vigencia del modelo de gestion participativa, siendo reemplazado
por la concentracién del poder en un nivel de la organizacion lo que, a su vez,
generd una disminucién de calidad en la ensefianza asi como en la gestién
administrativa y financiera.

En mayo de 2002, en mi calidad de asociado de la EAR, decidi participar
activamente en la vida institucional de la escuela, lo que se hizo efectivo desde
octubre del mismo afio cuando asumi la funcion de Director Tesorero de la
Junta Directiva. Esta experiencia me permitié aplicar, en la practica, muchos de
los conceptos tratados durante las aulas, presenciales y virtuales, del Programa
de Maestria

Desde el inicio de esta experiencia me consideré un miembro mas de un grupo
que trabajaba para lograr cambios. La aplicacion conceptual asi como mi
contribucion para enfrentar resistencias, muchas veces sutiles, hicieron que el
grupo de percibiera como un agente de cambio, papel que en un inicio no
percibi haber asumido. Me lievaron ocho meses para darme cuenta que estaba
frente a una experiencia que pudiese enfocar como el proyecto de cambio para
mi trabajo de graduacioén. Fue a partir de ese momento, final de mayo de 2003,
que inicié mis actividades de sistematizacion y reflexion que son la base de
esta tesis.

En ella trataré temas como la aplicacion de metodologias participativas, uso
heterodoxo de instrumentos y, principalmente, del rol del agente de cambio. Asi
mismo, demuestra que el seguimiento de una estrategia muy flexible con una
dosis significativa de “atencion a los cambios” han permitido a la EAR recuperar
el camino para que la calidad en la enseianza y de la gestion integral de la
escuela sean las bases de su sostenibilidad.

También muestra que aun cuando el enfoque de temas como |la
Descentralizacién y el Desarrollo Local parece priorizar, con frecuencia, el
andlisis de problemas de la sociedad como la exclusidn, en situaciones
especificas como el de la EAR también los incluidos pueden enfrentar
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situaciones en las que estos conceptos les permita defender sus legitimos
intereses.

Por ditimo, permite una reflexion sobre la muttiplicidad de roles que cumple un
agente de cambio, desde ser conductor estratégico del proyecto, asumir roles
protagonicos, hasta de ser un motivador lo que genera un clima de confianza
para la participacion, primero, de los actores principales y luego, con la ayuda
de ellos, de la comunidad.



RESUMEN EJECUTIVO

La idea de esta tesis surgié a partir de la discusién sobre Desarrollo Local en
uno de los moédulos virtuales del programa de esta maestria, a través de esa
discusion ensaye una serie de respuestas a un tema que llamaba mi atenciéon:
la importancia de la participacién ciudadana en los procesos de
desarrollo. Participacién y Desarmollo Local constituyen hoy conceptos
centrales en el debate publico acerca de exclusion social que persiste en los
paises de América Latina, poco se orientan estos conceptos a los grupos de los
supuestamente incluidos, esta tesis trata de eso y pretende aplicar
instrumentos de un programa de maestria como este, en la identificacion y
solucion de situaciones conflictivas generadas por la tension entre los excluidos
e incluidos del bienestar general de la sociedad.

El caso de la experiencia de cambio vivida en la Escuela Americana de Recife,
se encuadra dentro de ese contexto y este trabajo enfoca la posibilidad de
contribuir experimentando la aplicacion de principios, metodologias y
estrategias que se utilizan en los procesos de Descentralizacion y Desarrollo
Local.

Este documento esta estructurado en cinco capitulos a través de los cuales se
pretende sintetizar las actividades desarrolladas durante un periodo de diez
meses y reflexionar respecto de las metas y resultados, de la actuacién de los
actores y de mi papel como agente de cambio.

El primer capitulo describo el proceso de identificacion del tema asi como los
los antecedentes de la EAR, que me permitieron identificar algunos elementos
importantes sobre el surgimiento, evoiucion y desarrollo de la escuela, ademas
del proceso que me llevé a participar activamente en su vida institucional.

En el segundo capitulo se delimita el tema de la tesis partiendo del analisis del
proceso de “brasilerizacion” de la EAR e identificando su relacion conceptual
con la tematica de la participacion en procesos de cambio, relacion que sirve
de base para la formulacién de las hip6tesis y objetivos de este trabajo.

En el tercer capitulo se describe el inicio del proyecto de cambio enfocando la
identificacion de aspectos basicos que me facilitaron la comprension de la
complejidad de la escuela, se analiza el diseiio y desarrollo del PC, analizando
a los actores desde las perspectivas de sus roles, posiciones y motivaciones y
el diseno, desarollo y ejecucion del proyecto de cambio, basado en el marco
conceptual del capitulo anterior.

En el cuarto capitulo presento las reflexiones sobre la metodologia, métodos y
herramientas utilizadas en el proyecto de cambio, asi como sus alcances y
limitaciones.



En el quinto, y altimo, se recogen las conclusiones de este proyecto de cambio,
enfocando su impacto en el entorno, asi como las reflexiones sobre lo
aprendido en mi papel de agente de cambio y finalmente presento algunas

recomendaciones.
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SECCION I: INTRODUCCION
CAPITULO 1

Identificacién y antecedentes

1.1. Proceso para la identificacién del proyecto de cambio

Desde enero de 2001 trabajo en la ciudad de Recife', como consultor de GTZ?
en el Programa “Desarrollo Local Sostenible™®. Hasta el final del afio 2002, mi
responsabilidad principal era asesorar al Gobiemo de Pemambuco, en sus
niveles correspondientes, sobre la mejor forma de administrar un Fondo de
Creédito destinado al financiamiento de pequefios agricultores y pescadores
artesanales. Este fondo es un instrumento de la cooperacion técnica que, en
este caso especifico, tenia el objetivo de desarrollar experiencias practicas que
permitiesen disefiar instrumentos financieros adecuados a la realidad de esos
segmentos de la poblacién y contribuir, ademas, a integrar los conceptos sobre
micro-finanzas* intemacionalmente reconocidos en la formulacién de politicas
para la promocion del desarrollo local. En julio de 2002, se realiz6 el
planeamiento de la fase final de cooperacion con el gobierno pemambucano
que se extenderia desde enero de 2003 hasta diciembre de 2006.

En este contexto profesional inici€ mi participacion en el Programa de
Maestria, en octubre de 2002. Durante el decorrer del programa me propuse
desarrollar como proyecto de cambio, base para la tesis, mi trabajo con el
Fondo de Crédito. El desarrollo de este proyecto se orientaria a la definicion de
los cambios y ajustes necesarios para que la utilizacion de este Fondo
cumpliese con los objetivos trazados. De esta forma comencé a trabajar el
proyecto, contando con todo el respaldo institucional.

La ejecucion de un proyecto como este, ain cuando se circunscribe a la
cooperacidn de caracter técnico, puede ser influenciado por la coyuntura
politica local. Esto se comprobdé en ese mismo mes que se realizaron, en
Brasil, las elecciones para presidente de la republica y para gobermadores de
estado. En el caso de Pemambuco el gobiemo de tumo fue reelegido e inicid
una redefinicion de sus politicas asi como una reforma administrativa. Por
estas circunstancias, solicitd, en diciembre de 2002, la suspensidn temporal de

! Capital del estado de Pemnambuco, situado en la regién nordeste de la Repiiblica Federal de Brasil.

2 GTZ - Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit, es la empresa piblica alemana ejecutora
de provectos de asistencia técnica para el desarrollo apoyados por el gobierno de la Republica Federal de
Alemania.

3 Programa que achia en el marco de la Cooperacion Técnica enire Brasil y Alemania y que coopera con
los gobiernos de cinco estados del Brasil: Pernambuco, Ceard, Bahia, Espiritu Santo y Minas Gerais. La
cooperacion con el estado de Pernambuco se imcio en 1990 enfocando la promocion del desarrolio rural.
En 1998 se ampli6 introduciendo la temética del desarrollo urbano y en el 2000 se incluy6 el fomento al
desarrollo econémico, con foco en el sector micro-empresarial.

4 Soy especialista en micro-finanzas, drea en la que llevo acumulados catorce afios de experiencia con
trabajos en diversos paises de Latinoamérica y Afrnica
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las actividades de cooperacion. Esta situacién impidioé que pudiera continuar mi
trabajo en el proyecto de cambio.

A partir de enero de 2003, la Coordinacién de la contribucién de GTZ al
Programa, reorientd mis actividades para apoyar, en forma provisoria, los
trabajos en los estados de Ceara y Minas Gerais. A diferencia de mi trabajo en
Pemambuco en donde llevaba dos afnos de trabajo continuo, mi introduccion
parcial en los proyectos de esos dos estados se constituyd en una barrera para
trabajar un proyecto de cambio alternativo que me pudiera servir como tema de
tesis, en los términos exigidos por el Programa de la Maestria. Por esa razén,
continué buscando un tema que me permitiese elaborar el trabajo de
graduacion.

Paralelamente a lo que sucedia en mi actividad laboral, desde mayo de 2002,
venia participando activamente en la vida institucional de la Escuela Americana
de Recife °(EAR), en la que estudian mis hijos. Esta participacién se inicié
cuando acepté formar parte de una lista de candidatos en la eleccién de
miembros de la Junta Directiva®. La razén por la cual decidi postularme fue la
preocupacidén que compartia con un grupo de padres y madres de familia,
miembros de la comunidad de la EAR, en relacion al futuro de la institucion.
Observabamos la existencia de un prolongado conflicto entre la Junta
Directiva y la Superintendencia’ en tomo a la situacion académica,
administrativa y financiera de la escuela y consideramos que mi experiencia
profesional podria ser un elemento que contribuyese a superar ese conflicto.
Como resultado de la votacién fui elegido como primer suplente®. En octubre de
2002, ante la renuncia de un miembro, fui convocado para integrarme como
miembro titular de la Junta. Desde esa fecha vengo cumpliendo la funcién de
Director-Tesorero, con la responsabilidad de velar por la calidad de la gestion
financiera de la escuela. Los estatutos indican que el mandato de un Director
suplente, se extiende sélo hasta completar el periodo para el cual fue elegido el
Director al que sustituye. En mi caso ese plazo terminaba en julio de este aiio,
sin embargo por considerar necesario continuar contribuyendo al desarrollo de
los procesos en los que venia participando, decidi candidatarme a la re-
eleccién. EL 28 de mayo del aiio en curso fui reelegido, con la mayor votacion
entre todos los candidatos, para continuar integrando la Junta Directiva hasta el
31 de julio de 2005.

Simultaneamente a estos eventos continuaba cursando el Programa de
Maestria de la Universidad. En Diciembre de 2002, durante la tercera quincena

% La escuela Americana de Recife, es una institucion educativa que ofrece educacion calificada en inglés,
reconocida a nivel nacional e intermnacional siguiendo, el modelo estadouridense.
¢ La Junta Directiva de la EAR es el 6rgano directivo mas importante, compuesto por 7 miembros
elegidos democraticamente y por voto directo por la totalidad de los demés miembros de la comunidad
que reunidos forman la Asamblea General.
Esta denominacion es equivalente a la de Direccion de una escuela.

% Las vacantes para directores titulares y suplentes se asignan en orden descendente de la cantidad de
votos obtenida por cada candidato. Los estatutos de la instituciéon establecen que la vacancia de uno de
los miembros titulares darad lugar a la convocacién de un suplente, siguiendo el orden establecido en la
votacién. El mandato de Director es de dos afios habiendo posibilidad de reeleccion.
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del primer Médulo Virtual se produjo una discusion sobre Desarrollo Local bajo
la conduccién del profesor Mario Rosales. A través de esa discusion ensayé
una serie de respuestas a un asunto que durante mi experiencia profesional en
Brasil me llamaba poderosamente la atencién: la importancia de la
participaciéon ciudadana en los procesos de desarrollo. En mayo de 2003,
retomamos esta discusién enfocandola hacia el Desarrollo Econémico Local.

Fue en esas circunstancias que, al final de mayo, identifiqué que habia estado
colocandome una fuerte restriccion intelectual al considerar que mi proyecto de
cambio debia estar relacionado exclusivamente a mi actividad profesional. A
partir de ese reconocimiento propuse a Heman Marques, mi “coach” de tesis, y
a Pablo de la Torre, Director del Programa de Maestria, considerar mi
experiencia en la EAR como mi Proyecto de Camblo y materia para mi tesis,
idea que aceptaron y apoyaron con entusiasmo®.

1.2. La Escuela Americana de Recife'’(EAR): Antecedentes

En 1956, dos madres de familia, feligresas de la Iglesia Presbitenana,
comenzaron a ensefiar a los nifios de cuatro familias estadounidenses usando
el curso por correspondencia Calvert'’, en la sede de una iglesia. Ellas
llamaron a su pequefia escuela de “Escuela Americana de Recife”. En los afos
siguientes el nimero de alumnos fue creciendo.

En 1962, se constituyé oficialmente la Escuela Americana de Recife. Su
primera Junta Directiva estuvo integrada por padres y madres de familia que
representaban al gobiemno, misioneros religiosos y grupos de empresas, todos
estadounidenses . La poblacion escolar continud creciendo lo que exigié la
busqueda de un local que proporcionase mas espacio. La Junta Directiva, el
consulado estadunidense y la USAID' unieron fuerzas y consiguieron apoyo
del gobierno de los Estados Unidos de América para la compra del terreno y la
construccion del actual recinto de la escuela.

Las actividades oficiales de la escuela comenzaron en 1963 ofreciendo un
curriculum oficial, dirigido y enseffado de forma profesional. En 1966, la escuela
fue acreditada como miembro de la SACS™.

Hasta mediados de la década de los setenta, la mayoria de los alumnos
provenian de familias de origen estadounidense. A partir de esos anos la
USAID, la Fuerza Aérea de los Estados Unidos, y organizaciones de

¥ Anexo I-A.

'® Manual informativo de la Escuela Americana de Recife.

11 1.a escuela Calvert, fundada en 1897 en la ciudad de Baltimore, ha desarrollado un sistema de
educacion a distancia que viene siendo utilizado en varios paises desde 1940,

o Ak{encna de ayuda oficial del gobiemo de los Estados Unidos de América.

* Southern Association of Colleges and Schools (SACS) — Asociacion de Facultades y Escuelas del Sur.
Es el oOrgano regional responsable para la certificacion de las instituciones de ensefianza primaria,
secundaria y superior en los estados del sur de los Estados Unidos de América (Alabama, Florida,
Georgia, Kentucky, Louisiana. Mississippi, Carolina del Norte, Carolina del Sur, Tennessee, Texas y
Virginia) y Latinoamérica.
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voluntarios estadounidenses fueron retirdndose paulatinamente de la ciudad.
Esto origind una disminucion de estudiantes y motivd que la escuela
comenzase a procurar nuevos alumnos entre la poblacion local'. Por esa
razén se inicié el proceso para obtener el reconocimiento de las autoridades
educativas brasileras e incluir un programa de ensefianza de Portugués.

1.2.1. Filosofia de la EAR"®

La EAR ofrece educacion calificada en inglés, basada en el modelo de
ensefianza estadounidense, esta organizada de acuerdo con sus principios,
operando como una asociacion democratica.

Segun su filosofia, busca promover una relacién de cooperaciéon entre los
asociados, que son los padres y madres de los alumnos para que junto a, los
profesores y el personal del area administrativa y de servicios, de forma que se
identifiquen como una comunidad.

La EAR busca promover la participacion activa de la comunidad en todos los
aspectos de la vida institucional de la escuela y que asuma el compromiso de
colaborar a mantener el programa educativo

Los estudiantes son considerados, al mismo tiempo, beneficiarios y
colaboradores del proceso educativo para el cual, progresivamente, van
asumiendo mas responsabilidades.

1.2.2. Administracién de la EAR

La EAR esta constituida juridicamente como una asociacién administrada por
una Junta Directiva, compuesta por padres y madres de familia de estudiantes
de la escuela, que son elegidos democraticamente por la totalidad de
asociados que forman la Asamblea General.

En el nivel directivo se garantiza la participacion institucional de los asociados
en los siguientes 6rganos:

= Asamblea General: Todos los padres y madres, o tutores, de alumnos
de la escuela son miembros titulares de la asociacion. Sus derechos y
deberes estan definidos en los estatutos de la EAR.

= Junta Directiva: Compuesta por siete miembros, con mandatos de dos
afos, que son elegidos por la Asamblea General. Por Io menos tres
mandatos terminan cada afio, con lo que se provoca una renovacion
anual parcial de la Junta.Tiene la facultad de constituir comités
consultivos, que apoyan el trabajo de la Junta Directiva en el

4 SACS: Report of the Visiting Committee to American School of Recife. Marzo, 2003
!5 Anexo II- Filosofia EAR
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tratamiento de temas especificos como el Académico, Administrativo,
Financiero, Relaciones Comunitarias e Infraestructura.

= Comisiones: Sus miembros son elegidos por la Asamblea General y
son de dos tipos:

o De Auditoria: Integrada por cinco asociados con mandato de dos
afos. Su funcion es revisar los estados financieros presentados
anualmente por la Junta Directiva a la Asamblea General.

o De Indicacién y nominaciéon. Funciona como una especie de
poder electoral y es integrado por cinco asociados con mandato
de un afo.

= Asociacion de Padres y Profesores (PTA — Parents and Teachers
Association): Grupo de padres y profesores voluntarios que eligen su
propia directiva y se reune por lo menos una vez al mes. Presta servicios
especiales tales como asistencia en proyectos educacionales,
organizacion de paseos y eventos sociales asi como recaudacion de
fondos para financiarlos. Trabaja en coordinaciéon con la Junta Directiva.

En el nivel operativo, la EAR cuenta con profesionales calificados que ejercen
su actividad, en forma remunerada, organizados de la siguiente forma:

= Superintendente: Es el maximo ejecutivo de la EAR, responsable de la
gestién de la escuela en los aspectos académico, administrativo y
financiero. Esta directamente subordinado a la Junta Directiva.

= Supervisor Académico: Es responsable de la coordinacién de todas
las actividades académicas y de la supervisién del plantel docente.

=  Gerente Administrativo-Financiero: Es responsable de la coordinacion
de los actividades administrativas y financieras, asi como la supervision
del plantel administrativo y de servicios.

* Plantel docente: Esta formado por el equipo de profesores.

= Plantel administrativo: Esta formado por el personal vinculado a
actividades diferentes de las docentes.
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Grafico 1: Organigrama EAR

Nivel Directivo Asamblea General
Comisién Comisién
Auditoria Indic/Nom.
Junta Directiva
Comités PTA
Consultivos
______________________________________ o
Nivel Operativo Superintiulescia
Supervisor Gerencia
Plantel Plantel
Docente Administrativo

Fuente: Manual de la Escuela Americana de Recife
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CAPITULO 2
Marco conceptual y definicién del PC

Los antecedentes de la EAR presentados en el primer capitulo permiten
identificar algunos elementos importantes sobre el surgimiento, evolucion y
desarrollo de la escuela, ademas del proceso que me llevd a participar
activamente en su vida institucional. En este capitulo se delimita el tema de la
tesis partiendo del analisis del proceso de “brasilerizacién” de la EAR e
identificando su relacion conceptual con la tematica de la participacién en
procesos de cambio, relacion que sirve de base para la formulacion de las
hipotesis y del proyecto de cambio que se analiza en esta tesis.

2.1. Definicion del tema
2.1.1. Andlisis del proceso de “brasilerizacién” de la EAR

La EAR nace en 1962 como una institucibn orientada a atender las
necesidades educativas de una significativa colonia estadounidense
residente en la ciudad de Recife y ademas como un punto para convivir el
“espiritu estadounidense” '®. Este es el factor que cre6 condiciones
favorables para que la EAR adoptase un modelo institucional basado en el
asociativismo, es decir la comunidad de intereses.

En la segunda mitad de los afios setenta comienza a disminuir la presencia
de residentes estadounidenses en la ciudad, lo que lleva a la EAR a
procurar altemativas para su supervivencia. Por esta razon comienza a ofrecer
un curriculo educacional acorde al sistema brasilero originandose la
“brasilerizacion” de la EAR. Este proceso produjo un cambio radical en la
composicion de la estructura de alumnos de la EAR, la cual para el periodo
2002-2003, por ejemplo, de un total de 309 alumnos'’ estuvo compuesta por un
71% de brasileros, 8% de estadounidenses y 21% de otras nacionalidades.
Esto gener6 cambios importantes en el perfil de los asociados y en el
funcionamiento del modelo institucional, cambios que afectaron a la calidad de
la enseinanza y de la gestion de la escuela.

Cambios en el perfil socio-econdmico

Las escuelas que siguen el modelo estadounidense suelen destacar como el
diferencial de sus servicios la atencion individualizada a los alumnos. En
este sentido la EAR mantiene esta caracteristica enunciada en su filosofia de

"% Se le atribuye tanta importancia a este factor que el gobiemo de los Estados Unidos de América otorga
donaciones anuales a la EAR, asi como a escuelas de esa naturaleza por todo el mundo, segim la cantidad
de alumnos y profesores que la escuela alberga siguiendo el criterio de que a mayor cantidad de
estadounidenses mayor & volumen de recursos donados.

'7 SACS: Report of the Visiting Committee to American School of Recife. Marzo, 2003.
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la siguiente forma: “e/ reducido namero de alumnos por aula garantiza una

atencién individualizada™®,

El seguimiento de esta filosofia garantiza una elevada calidad de la
ensefianza pero lleva a que las inversiones y costos necesarios para cumplir
esa oferta, no pueda ser diluido entre una gran cantidad de alumnos, lo que
coloca a la escuela en el grupo de los centros educativos mas caros de la
localidad. Usualmente este tipo de escuelas definen sus presupuestos
operativos en funcién al valor del délar. Para la mayoria de extranjeros esto no
es un problema porque, generalmente, reciben ingresos en monedas de
capacidad adquisitiva similar e, inclusive reciben el beneficio adicional del
pago de la escuela de sus hijos. Sin embargo, la mayoria de familias locales
no cuenta con esos beneficios. El perfil de las familias brasileras que envian
sus hijos a la EAR las ubica en el estrato socio-econémico medio alto, con
ingresos provenientes de actividades profesionales sea, como funcionarios de
empresas de la ciudad o, dedicados a la actividad empresarial de pequefio y
medio porte, sin embargo no cuentan con los mismos mecanismos que le
permitan mantener el mismo poder adquisitivo que el del extranjero. La
consecuencia de esta situacion, es que, con la “brasilerizacién”, la capacidad
adquisitiva de la poblacion local comienza a ser un factor importante que
debe ser considerado en los planes para mantener o ampliar la cantidad de
alumnos.

Cambios en la calidad de la ensefianza

La substitucion de las familias estadounidenses por las locales ha tenido un
impacto en la percepcion de la calidad de la enseflanza. Hasta antes del
proceso de gradual substitucién de la nacionalidad predominante, la
comunidad percibia la calidad a través de su comparacion con el
funcionamiento del sistema educativo estadounidense, con el cual la mayoria
estaba familiarizado'. El costo no tenfa relevancia en la evaluacion.
Diferentemente, las familias brasileras usan como referencia de calidad la
comparacion de los servicios ofrecidos por otras escuelas de la ciudad,
principalmente aquellas que tienen los niveles de pensiones similares o
cercanos, a los practicados por la EAR.? En téminos metodologicos esta
comparacion no es valida porque no toma en cuenta que los servicios ofrecidos
siguen filosofias y modelos de gestion diferentes. Sin embargo es la que
prevalece entre la comunidad. En consecuencia, con la “brasilerizacion” de la

'® Escuela Americana de Recife: Manual de la Escuela Americana de Recife.

¥ Una dificultad metodolégica para el tratamiento de la mformacion relevante de la EAR es que s6lo en
el afio 2001 se comenzd a sistematizar e mformatizar el procesamiento de los registros de los alumnos y
de las familias. Hasta antes de esa fecha todo el procesamiento era manual y en la mayoria de casos con
mformacion msuficiente. Por tanto, las mformaciones que sirven de base para este andlisis estd
constituido por declaraciones de padres de familia que han tenido hijos estudiando en la EAR en los
ultimos cinco afios 0 més.

2 Actualmente, en ella se cobran las pensiones mis elevadas de la ciudad y la escuela que le sigue cobra
poco menos de la mitad.
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EAR la percepcion del costo/ calidad comienza a ser relevante para la
comunidad.

La falta de instrumentos para monitorear la calidad de la enseifianza en la
escuela dificulta el tratamiento objetivo de este tema. Desde el inicio de mi
participacién en la escuela he podido observar que, a lo largo de todos estos
afnos no se ha aplicado ningan sistema objetivo y estructurado de evaluacion
del plantel docente, ni para su seleccion ni para el acompanamiento periédico
de su desempeiio. Una consecuencia es que la substitucion de profesores
nativos de paises angloparlantes por profesores locales no ha mantenido la
calidad necesana para la ensefanza, principalmente en las series
fundamentales?', en las que el aprendizaje comecto del idioma es la base para
el buen desempeiio en las series posteriores. Asimismo se observan
distorsiones en la aplicacion del curmiculo estadounidense.

Ante la falta de esos instrumentos entre la comunidad se aplican algunos
indicadores subjetivos sobre la calidad. Uno de ellos es el nivel de fluencia en
inglés con que los nifios se comunican en situaciones de contacto directo con
la lengua inglesa, por ejemplo, durante los viajes de vacaciones a los Estados
Unidos; otro es la comparacion que hacen los padres sobre el dominio de la
lengua que tienen los nifios actualmente en relacion al dominio que tenian a la
misma edad, otros hijos suyos que ya se graduaron.

Un indicador utilizado por la comunidad, que tiene un relativo mayor grado de
objetividad, es el ingreso de graduados a las universidades locales,
considerando que es cada vez menor la posibilidad de enviar a los hijos a
estudiar en el extranjero. La percepcion es que la escuela no prepara
suficientemente a sus hijos y para que tengan éxito en el proceso de ingreso a
las Universidades deben pagar cursos adicionales fuera de la escuela. Estos
indicadores subjetivos han llevado a la comunidad a percibir que la calidad de
la enseianza se ha deteriorado.

Cambios en la participacién de la comunidad

Oftro cambio que se da con el aumento de familias brasileras en la EAR, se
relaciona con la actitud de los miembros de los érganos directivos de la
escuela. El modelo institucional crea espacio para que los miembros de la
comunidad tengan una participacién activa en la definicion de las politicas, asi
como en el control de la gestion de la escuela. La comunidad estadounidense,
iniciaimente mayoritaria, tenia plena conciencia de esas caracteristicas, en
cambio las nuevas familias locales no recibieron suficiente informacion de este
aspecto y asumian que la escuela funcionaba como una escuela privada, es
decir en la que ellos mantienen una relacién individual como clientes de la
escuela y no como miembros de una comunidad. Por esta razén, por ejemplo,
gana espacio la percepcion de que el ser elegido como miembro de un érgano

2L El curriculo basico ofrecido por la escuela se divide en tres series : Fundamental I, de Pre-Kinder a 5°
grado; Fundamental I, de 6° a 8° grado vy Enseflanza Media. de 9° a 12° grado y corresponde a la misma
estructura del sistema educativo estadounidense.
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de gobierno de la escuela significa un reconocimiento de prestigio social entre
la comunidad y no una responsabilidad. Esta postura genera actitudes pasivas
en relacion a sus deberes y derechos, lo que favorecié la concentracion del
poder de decision en la Superintendencia de la escuela cargo que era ocupado
por una profesional vinculada a la EAR desde 1963 y que en los ultimos 23
anos desempeiiaba esa funcién.

Este cambio generd que la escuela pasase de trabajar de un modelo
asociativo y participativo para lo que denomino de “asociativo nominal®.
Inclusive, muchas familias tenian la percepcion de que la Superintendente era,
en la practica, duena de la escuela.

La pasividad de los representantes de la comunidad en los 6rganos de
gobierno y la concentracion de poder en la Superintendente generé que un
sector de la comunidad substituyese su participacion voluntaria por una
“participacion utilitaria®® en las actividades de la escuela. Segun la filosofia
de la escuela se promueve la participacion de todos los segmentos de la
comunidad en favor de la escuela. Si partimos del principio que el trabajo
voluntario es aquel que nace de la voluntad y no por fuerza de la necesidad o
por razones diferentes a ella, no ie corresponde ninguna contrapartida por parte
de la escuela. Sin embargo, se han detectado numerosos casos de padres de
familia que ante dificuitades para pagar las mensualidades han pasado a
prestar servicios “voluntarios®” a cambio de exoneracién del pago de los
servicios educativos prestados por la escuela, inclusive en areas tan sensibles
como el de la gestion financiera o la de prestacion de servicios docentes. El
argumento defendido a favor de esta politica era que tenia una naturaleza
social y hasta de solidaridad. Sin embargo no se aplicaban criterios
transparentes para la concesion de estos beneficios, siendo que el principal era
la sola recomendacién de la Superintendente para concederios.

Cabe seialar que en el afio 2001 hubo una modificaciéon de los estatutos que
excluyé la posibilidad de que los profesores y plantel administrativo con hijos
estudiando en la escuela?®, a los que se les reconoce por ese hecho la calidad
de asociado, pudiesen ser candidatos a la Junta Directiva asi como votar en
materias presupuestarias®®. Esta modificacion, es reconocida como el inicio de
un cambio en la estructura de poder de la escuela porque cumplio la funcién de
eliminar un conflicto de intereses que hasta ese momento existia cuando los
profesores, o sus coOnyuges, participaban en el nivel directivo tomando
decisiones como el de aumentos salariales, que los beneficiaba directamente,
compensados por aumentos de las mensualidades que no pagaban. Ademas,
ese cambio significd una de las mas grandes movilizaciones de los ultimos

Z Denomino modelo “asociativo nominal” a aquel en el cual la participacién se convierte en un acto
casmético y deja de ser decisivo en la toma de decisiones estratégicas de la escuela .
Z Denomino “participacion utilitaria™ a aquella que busca obtener beneficios o privilegios que no son
explicitos para todos los miembros de la comumdad
2 La legislacion brasilera concede el beneficio a profesores y trabajadores de una escuela privada de que
sus hijos estudien sin tener que pagar el costo de las mensualidades.
 Anexo III- Estatutos EAR. Art 5°.
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afos que la comunidad recuerda, principalmente porque consiguié, en una
forma democratica, alterar una practica que gran parte de la comunidad
pensaba que no era posible enfrentar: el corporativismo entre el plantel docente
y la Superintendencia.

Cambios en la gestiébn Administrativa y Financiera

Las actitudes pasivas, en todos los niveles, referidas en el item anterior,
motivaron que el control sobre la gestién estuviera basado exclusivamente
en la confianza depositada en los profesionales que trabajaban en la escuela,
generando una peérdida de efectividad de la funcién de los 6rganos de
direccién y control.

Esta situacion permitié relajar el profesionalismo necesario para mantener la
transparencia de la gestion administrativa y financiera de la EAR y, en
consecuencia, afectd la gestion integral de la escuela. Un ejemplo de esto es
la existencia de una cuenta bancaria para transacciones relativas a
donaciones recibidas del gobiemo estadounidense que no eran registradas en
la contabilidad institucional y que eran administradas personalmente por la
Superintendente. Los miembros de las diversas Juntas Directivas que se han
sucedido por afios eran informados de la existencia de la cuenta
personalmente por ella, quien inclusive les solicitaba que inscribiesen sus
fitnas en el banco correspondiente para el manejo de la cuenta, situacion que
era aceptada por los directores basandose exclusivamente en la confianza
depositada en la Superintendente. Este hecho no ha revelado hasta hoy
ninguna situacion de malversacion de fondos pero si revela un manejo
completamente ajeno a la institucionalidad de la escuela.

2.1.2 Delimitacion del Tema

La situacion hasta aqui descrita, ha ido generando un clima creciente de
insatisfaccion en la comunidad de padres de familia al sentir que el beneficio
ofrecido por la escuela es inferior a su costo e inclusive porque algunos
miembros de la comunidad reciben privilegios no considerados en los
estatutos. Esa insatisfaccibn se ha venido expresando a través de protestas
aisladas de padres de familia generando un ambiente de divisidn entre la
comunidad. Otra parte de la comunidad considera que esta vision es
exagerada y sospecha la existencia de ‘intereses ocultos” de quienes la
defienden. En particular se menciona el significativo valor del terreno donde
esta la sede de la escuela, ubicado en una de las zonas nobles de la ciudad
como un incentivo para “desacreditar’ a la escuela y llevarla a su quiebra y
posterior liquidacion, permitiendo que esta situacion sea aprovechada en
beneficio propio de esas pocas personas .

El problema en la EAR es que perdi6 vigencia el modelo de gestion institucional
previsto en la filosofia y los estatutos de la escuela, siendo sustituido por la
concentracion del poder y control de la misma en la figura de la
Superintendente, lo que ha generado un deterioro en la calidad de la gestion

13
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integral de la escuela. Por lo tanto el proyecto de cambio pretende responder
la siguiente pregunta:

¢ Como puede garantizarse la calidad de la ensefianza, transparencia en la
gestion y sostenibilidad de una escuela que tiene el poder de direccidon y
gestion concentrado, ain cuando sigue un modelo participativo?

2.1.3 Relacion del tema con el desarrollo local

La EAR es una entidad asociativa y como tal es un modelo institucional
relevante en la discusion sobre el desarrollo local.

Durante el periodo en el que se desarolié el proyecto de cambio, octubre de
2002 a agosto de 2003, la EAR atendid a 309 alumnos provenientes de 195
familias. A esta cifra debemos agregar las familias del plantel docente y
administrativo con lo que el numero el numero de familias que mantienen como
interés comun la sostenibilidad de la escuela sube para 276. El impacto directo
de las vivencias de la EAR se circunscribe a un segmento reducido de la
poblacion?®, su mercado actual y potencial se encuentra en el nivel socio-
econdémico medio y alto, y reine a personas con poder de influencia en la
sociedad considerando que entre la comunidad de padres y madres de familia
hay autoridades del mas alto escaldn del gobiemo del estado, del poder judicial
y electoral, empresarios, profesionales liberales, entre otros. Esta experiencia
puede influir en sus visiones sobre la participacion en su realidad local.

2.1.4 Conceptos aplicados en la promocién del cambio en la EAR

2.14.1 Sociedad civil y Desarrollo

La vivencia activa en el proceso de cambios que se han generado durante el
altimo afo en la EAR me permitieron identificar la contribucién de principios,
metodologias y estrategias que promueven la participacion, utilizados en los
procesos de descentralizacion y desarrollo local, en una situacion particular
como la de esta escuela. Pude comprobar, personalmente, la validez de la
siguiente definicidn:

“ La sociedad civil puede ser definida como siendo un espacio propio, |
ademas del mercado y el estado, donde los grupos se organizan de
forma voluntana y auténoma, actuando en defensa de intereses en
comun™

% El area metropolitana de Recife alberga una poblacion de 2,4 millones de habitantes
7 Brose, Markus y Barth, Jutta: Participagfio e desenvolvimento local, pagina 29.
14
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Una caracteristica muy importante que debe mantenerse presente durante la
lectura de este documento es que la EAR no es una escuela privada en el
sentido de pertenecer a un o varios duefios, reunidos en una forma juridica,
con el objetivo de ejercer esta actividad lucrativamente. Tampoco es una
entidad publica brasilera o estadounidense, que funcione sobre la base de
subsidios gubernamentales. Es una asociacion en la que todos los que pagan
las mensualidades tienen, segun los estatutos, deberes y derechos. La
experiencia adquirida en la EAR me ha permitido comprobar que:

“El crecimiento y el fortalecimiento de la sociedad civil depende del
grado de conciencia de las personas en relacién a su ciudadania, el
conocimiento y la reivindicacién de sus derechos, pero también de su
responsabilidad, el ejercicio de sus deberes y su activa contribucién para
el desarrollo de la sociedad. La sostenibilidad de los procesos de
desarmrolio local dependen, en primer lugar, de que las personas se
sientan como ciudadanos ejerciendo activamente su papel™®.

Desde diciembre del afio pasado inici€ un proceso de reflexiéon sobre la
importancia de la participacion a partir de un texto preparado por el profesor
Mario Rosales® durante la discusion sobre Desarollo local en que nos invitaba
a pasar del reconocimiento casi unanime de la importancia de la participacion a
trabajar mas el “como promoverla” para que deje de ser una virtud abstracta y
proponeria como una modalidad de gestién y también como una “técnica” para
hacer las cosas diferentes.

Estas ideas son un desafio frente a la percepcion predominante en la cultura
institucional de la ciudad de Recife y, en general, en el Brasil de que la clave
del éxito en la gestién descansa en liderazgos fuertes. En ese sentido comparto
plenamente la propuesta del profesor Rosales de que:

“no es realista apostar al desarrollo local sobre la sola base de mejores
lideres. El mejoramiento de la calidad politica en Aménica Latina es una
necesidad, pero probablemente tomara tiempo que los ‘clientelismos”
sean desplazados como practica dominante®

2.1.4.2. Participacién y desarrollo

Considero pertinente analizar la linea de pensamiento de Stiglitz>® sobre el
papel de la participacion en el desarrolio.

Desde el final de la Segunda Guerra Mundial se fortaleci6 el paradigma de que
el crecimiento econdmico mantenia una relacioén inversa con el avance de la

2 Brose y Barth, Participacion y Desenvolvimiento Local, pagina 30.
* Rosales, Mario: Intento de sistematizar el foro sobre desarrollo local En UDLA - Programa
Latmoamericano de Maestria en Descentralizacion v Desarrollo Local. Aula virtual del 21/12/02.
* Stiglitz, Joseph E.: Participacion y desarrollo: perspectivas desde el paradigma integral de desarrollo.
1999.  http://www.ligov.org/dhial/dh02/dhial2_09.htm
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democracia. El crecimiento de la Union Sovietica era presentado como
validacién de esa tesis, la que fue reforzada en los aiios 60 y 70 al observar el
crecimiento de las economias del Este asiatico. Sin embargo las
investigaciones realizadas sobre esas situaciones de crecimiento econdmico no
han logrado identificar la pretendida relacidn de causalidad entre estos dos
conceptos. Por el contrario, han pemmitido identificar como factores del
crecimiento exitoso, a largo plazo y sostenible, a los procesos de apertura,
transparencia y participacion. Estos son identificados como elementos que
pemmiten diseflar politicas con mayores probabilidades de conducir al
crecimiento econémico a largo plazo.

Stiglitz sefiala que:

“El desarrollo representa la transformacion de la sociedad, un cambio
que va de las tradicionales relaciones, formas de pensar, de abordar las
cuestiones de salud y educacién, y de los métodos tradicionales de
produccion, a nuevas formas modemas”.

El paradigma de desarrollo de la primera mitad del siglo XX se centraba en el
argumento de que el incremento en la oferta de capital y la eficiencia de la
asignacion de los recursos serian los impulsores del desarrollo. El nuevo
paradigma integral reconoce a éstos como aspectos vitales en la estrategia del
crecimiento, pero no suficientes. El nuevo paradigma reconoce como nucleo
del desarrollo al cambio en las predisposiciones mentales y, en consecuencia,
la atencion deberia centrarse en como influir sobre la mentalidad. Este es el
concepto que me ha orientado en el proceso como agente de cambio en la
EAR.

Caracteristicas de la Participacién

Es importante destacar los atributos que Stiglitz sefiala para reconocer los
procesos de participacion:

e | a participacion en un sentido amplio conjuga transparencia, apertura y da
oportunidad de expresion.

o Lo importante no es la participacidén como un “hecho”, por ejemplo votar,
sino como un proceso, que comprenda el dialogo abierto, el compromiso
ciudadano y darle “voz” efectiva en la toma de decisiones que les afectan.

o Es posible que en los procesos participativos, los actores que detentan
mayor poder tengan acceso privilegiado a informaciones y a la obtencion
de privilegios. Por eso es clave la definicion de estrategias para fortalecer
los mecanismos de control y balance entre los actores.

¢ La percepcidn generalizada es que los procesos participativos demandan
mas tiempo que procesos centralizados de decisién. Si bien en el corto
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plazo podria darse este resultado, en el largo plazo su ventaja se hace
evidente, sobre todo porque permite contrarrestar cualquier costo del
proceso en forma mas eficaz y eficiente que un proceso centralizado.

Los procesos de apertura y transparencia son factores importantes para las
transformaciones generadoras de desarrollo. Su importancia se hace mas
nitida en la formulacién de politicas por comprender decisiones en las que
unos ganan y otros pierden.

Es necesario considerar que en la mayor parte del mundo predomina un
clima de suspicaciay duda. Este clima es probablemente la barrera mas
importante para la efectividad de los procesos participativos.

Estos conceptos no son relevantes sélo para los gobiernos, también son
aplicables para la gobemacion de las corporaciones.

Tipos de participacion

Sobre este asunto voy a referirme a las consideraciones de Brose y Barth®,
quienes senalan que hay tres tipos de motivaciones para la participacion:

El primer tipo es la protesta, caracterizada por ser fugaz y responder a
algun tipo de acontecimiento grave que genera rencor, ansiedad y miedo
en un grupo de personas. Estos sentimientos las lievan a organizarse
espontaneamente y protestar. El resultado puede ser que el grupo
protestante libere mediante este mecanismo la tensibn y como
consecuencia recuperar el estado de tranquilidad. Otro resultado es el
derivado de la respuesta del grupo al cual se dirigio6 la protesta; el primero
puede ser la represion a la protesta, que generalmente va aumentando el
tono de la protesta. La segunda puede ser que el grupo “protestado” tome
medidas correctivas o establezca procedimientos para evitar la repeticion
del trastomo. Un ejemplo es la protesta que organizan los pobladores de un
barrio ante excesos de parte de las fuerzas policiales en un determinado
evento.

El segundo tipo de movilizacién es la caracter reivindicativo, que se
diferencia de la anterior por dejar de lado la espontaneidad en favor de una
mejor estructuracion de la demanda. En consecuencia toma mas tiempo de
preparacidn asi como envuelve un proceso de negociacion en el que las
partes son representadas por liderazgos legitimos.

El tercer tipo es el de la construccion compartida. Puede tener como inicio
un proceso previo de protesta o de reivindicaciéon, sin embargo se
diferencia de aquellos porque la movilizacioén parte del consenso sobre la
necesidad del cambio y de que este es considerado tan importante que
justifica el tiempo y el esfuerzo necesario. En este tipo de movilizacién la

3! Brose y Barth, Participacion y Desenvolvimiento Local.
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motivacion jugara un papel importante para mantener activa la participacion
y, para logrario, el liderazgo debera cumplir fundamentalmente el papel de
animador del proceso. Las ventajas principales de esta construccion son la
posibilidad de alcanzar cambios significativos y la de ser sostenible cuando
brota de la comunidad.

2.1.4.3. Complejidad y calidad en instituciones educativas

Aplicando un vision sistémica de la escuela, debemos reconocerla como una
organizacion compleja, la que se sustenta en las siguiente razones:

Su objeto es formar personas.

Genera impacto en la estructura social y econdémica.

La formacion es un proceso gradual y a largo plazo, 1o que dificulta la
medicién de sus efectos.

Reune una diversidad de actores: alumnos, docentes, familias y personal
no docente.

En ella acontecen encuentros o desencuentros generacionales.
Heterogeneidad sociocultural y econémica de los diversos contextos.

La interacciones jerarquicas.

Diversidad de demandas desde distintos ambitos de la sociedad y de la
propia comunidad de la cual forma parte.

Todas esa complejidad esta presente en la experiencia de cambio de la EAR.
En este sentido adquiere relevancia especifica la siguiente definicion:

“ ante la necesidad de connotar la complejidad del proceso de gestion
del centro educativo, hemos acuiado la nocion de gestion escolar
integral como aquel proceso que articula las multiples instancias de la
vida escolar con una direccionalidad, cual es, la de lograr aprendizajes
significativos en los alumnos. Gestionar, a nuestro entender, implica
enhebrar, hilvanar, entretejer todo aquello que acontece diariamente en
el cotidiano de la escuela con miras a un fin, una meta a lograr, que es
una educacién de calidad. Gestionar es, por ello, hacer posible el logro
del propésito de la institucion.”*

2.2 Formulacién de Hipétesis

El analisis de la situacién de la EAR y el enfoque conceptual aplicado para la
delimitacién del tema me permiten formular las siguientes hipétesis:

Hipdtesis de corto plazo

32 Proyecto CIGA, exiracto de Libro 2: Gestionando una Cultura de Calidad en la Educacion
htp//www.ciga clVgestion _escolar htm

18



Maestria en Descentralizacicn v Desarvollo Local UDLA-GTZ
Tesis de Grado: Ef cambio en la Escuela Americana de Recife — Reflexiones de un Agente de Cambio

La recuperacién de los roles del modelo de gestion institucional abrira el
espacio para la implementacion efectiva de un modelo de gestion
participativa en la EAR

Hipdtesis de medio y largo plazo

| La participacion efectiva de la comunidad permitird que la gestién
integral de la escuela garantice la excelencia en la ensefianza
proporcionada a sus alumnos y la sostenibilidad de la institucion.

2.3. Formulacion del proyecto de cambio

Las conclusiones a las que llegué a partir del analisis realizado en las primeras
semanas como miembiro titular de la Junta Directiva me permitieron desarrollar
una visidn particular sobre el problema y una propuesta de solucidén al mismo.

En primer lugar consideré que el objetivo superior del cambio en la escuela
era:

asegurar la excelencia de los servicios educativos ofrecidos por la EAR a
través del funcionamiento efectivo del modelo de gestion participativo previsto
en sus estatutos.

En consecuencia el objetivo del proyecto de cambio deberia ser la creacion
de las bases, a corto plazo, para que los érganos de direccion de la EAR
implementen una nueva forma de gestion de la escuela que garantice la
coordinacion entre los niveles correspondientes, el manejo transparente de los
recursos y la informacién, y que sea participativa y abierta a la comunidad en
general.

La estrategia para lograr el cambio, seria, que la Junta Directiva se apropie del
proyecto de cambio y comience a trabajar cooperativamente con los padres y
madres de familia, la Superintendencia, el plantel docente, el plantel
administrativo y los alumnos y con ello iniciar un proceso que garantice la oferta
de servicios de calidad y la sostenibilidad.

Para lograr este objetivo sena necesario conseguir cuatro resultados basicos:

= La Junta Directiva y la Superintendencia reasumen efectivamente sus
roles estatutarios.

« El flujo de informacién sobre la situacion de la escuela es transparente.

=  Se utilizan instrumentos técnicos de administracion en la gestion de la
EAR.

= Los mecanismos de participacion estatutarios funcionan efectivamente
con la participacién de la comunidad.
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2.4 Ciclo previsto

Esta tesis presenta las reflexiones sobre el proceso de cambio y mi papel como
agente del mismo durante el periodo de diez meses que comenzd en octubre
de 2002, cuando fui convocado como miembro titular de ia Junta Directiva, y
llega hasta el mes de agosto de 2003, con el inicio del nuevo afio escolar en la
EAR.
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SECCION II: DESARROLLO DEL PROYECTO DE CAMBIO
CAPITULO 3
Ejecucién del PC

En el capitulo anterior se enfocaron conceptos y elementos que me
permitieron delimitar el tema asi como formular las hipétesis y obijetivos de
esta tesis. En este capitulo, se relata el inicio del proyecto de cambio,
enfocando la identificacion de aspectos basicos que me facilitaron la
comprension de la complejidad de la escuela y el disefio de una propuesta para
el proceso de cambio.

3.1. Introduccién al proyecto de cambio

Para comenzar describo las circunstancias que me envolvieron en la vida
institucional de la escuela y que dieron origen a mi inclusiéon en la Junta
Directiva de la EAR.

3.1.1. Mis primeros comntactos con la EAR

Comencé a participar en la vida institucional de la EAR en mayo de 2003.
Hasta ese momento llevaba poco menos de 18 meses trabajando en Recife y
mi actividad profesional concentraba toda mi atencion®. Mi relacién con la
escuela se limitaba a la participacion en algunas actividades sociales que me
permitieron ir desamollando una convivencia con otros miembros de la
comunidad, principaimente con padres y madres de nifios que eran
compafieros de aula de mis hijos. Fue en esta convivencia social que me fui
enterando sobre las tensiones que existian en la comunidad con relacion a la
situacion de la escuela.

Hasta ese momento el panorama que se presentaba en un primer mapa de
actores, identificaba dos grupos de interés: uno, que apoyaba a la
Superintendente, conformado por padres y madres de familia, profesores,
alumnos e, inclusive, ex-alumnos; y otro, considerado un grupo minoritario, de
padres de familia a los que se atribuia intereses poco transparentes.

La parte visible del conflicto era el enfrentamiento permanente entre la
Superintendente y los miembros de la Junta Directiva. La opinion de la
comunidad se dividia entre los que estaban a favor de las posiciones de la
Superintendente y los que apoyaban a los Directores. Estas discusiones, sin
embargo, no eran abiertas, tenian la particularidad de ser polémicas de

** En ese momento no me parecia necesario dedicar tiempo al conocimiento de la escuela porque como
mencione en el capitulo anterior no habia recibido suficiente informacion, como la mayoria de los
miembros de la comunidad, sobre las caracteristicas del modelo institucional de ]a EAR . Pensaba que mi
relacién con la escuela era la de un cliente con una entidad que presta servicios educativos v por lo tanto
imteresada en prestar un buen servicio.
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corredor, es decir no habia ningin tipo de manifestacién abierta hacia la
comunidad por ninguna de las partes en conflicto pero circulaban muchas
informaciones y rumores entre los corredores de la escuela. Circulaba por
ejemplo el rumor, de que habia miembros de la Junta Directiva interesados en
interferir y hasta bloquear la capacidad de la Superintendente para el
cumplimiento de sus funciones, con la finalidad de inviabilizar la continuidad de
la escuela y beneficiarse con la venta de su terreno al momento de la
liquidacion de activos. Otro rumor era de que la Junta no entendia la filosofia
de la escuela y sélo tenia interés en imponer “sus criterios empresariales” sin
considerar que la escuela tenia una naturaleza diferente de la que tienen
empresas comerciales, productivas, industriales o de servicios.

En este contexto, el grupo que era a favor de la Superintendente, se
movilizaba para ganar mas apoyo entre la comunidad. Se planteaban
propuestas como el pedido de una asamblea extraordinaria para destututr ala
Junta Directiva en ejercicio y provocar la formacion de una nueva Junta®

En este grupo habia una preocupacion muy grande porque el tema en el que
estaban concentrados sus opositores era la gestion administrativa y financiera,
materia sobre la cual reconocian que la Superintendente mostraba ostensible
debilidad. No consideraban que los estatutos de la escuela establecen que el
cargo de Superintendente es el de “(...) Ejecutivo, y, como tal, es responsable
por la coordinacion y ejecucion de las decisiones de la Junta Directiva y por la
implementacion de las politicas y de las directrices emanadas de ella misma®®

3.1.2. Mi ingreso en la Junta Directiva

Es sobre este panorama que fui invitado a participar en las elecciones para
miembros de la Junta Directiva, para el periodo 2002-2003, en una lista de
candidatos provenientes del grupo de apoyo a la Superintendente. Fui
convidado porque consideraban que mi experiencia intemacional y
especializacion en el area financiera permitirian a la Superintendente contar
con apoyo para superar las criticas relacionadas con su gestion administrativa
y financiera. Lo que el grupo no percibi® era que, ademas de mis
conocimientos profesionales sobre administraciéon y finanzas, mi experiencia
estaba basicamente centrada en el desamrollo organizacional.

El resultado de la eleccién me dejo en la posicion de primer Director suplente®,
resultado importante considerando que era practicamente desconocido entre la

* Esta propuesta me hacia recordar la argumentacién practicada por las antignas dictaduras militares
latmoamericanas que daban golpes de estado para restituir la democracia.
Estatutos de la Escuela Americana de Recife: Articulo 31° En: Diario Oficial del Estado de
Pemambuco. Recife, 6 de abril de 2002, Anexo I1.
 La Junta Directiva es compuesta por siete miembros elegidos por voto directo de los asociados reunidos
en la Asamblea General. El mandato de cada Direcior es de dos afios, habiendo posibilidad de reelegirse.
Cada afio se renueva parcialmente la Junmta En 2002 las elecciones deberian cubrir las vacantes de cuatro
Directores. Las vacantes se asignan en orden descendente segin la cantidad de votos obtenida Una vez
completadas las vacantes, los candidatos que confimian en el orden de votos quedan habilitados como
suplentes.
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comunidad pero que evidenci6 la fuerza de movilizacion del grupo de apoyo a
la Superintendente®.

En octubre de 2002, uno de los Directores elegidos renuncié al cargo y fui
convocado para integrarme a la Junta. Es en este momento que inicié mi
participacion activa en la vida institucional.

3.2. Comprendiendo la situacién de la EAR

Para poder contribuir efectivamente en la EAR considere indispensable liegar a
entender la complejidad de la escuela y la dimension del conflicto. Para logrario
concentré mis esfuerzos en comprender tres aspectos claves:

¢ |os roles de la Junta Directiva y la Superintendencia,
o |a gestién administrativa y financiera
e yla gestibn académica

Mi perspectiva era que a partir de un entendimiento claro sobre la interrelacién
entre estos tres elementos tendria una mejor base para actuar, en otras
palabras, necesitaba entender lo que estaba sucediendo en la escuela.

3.2.1 Comprendiendo los Roles

Para comprender los roles de la Junta Directiva y de la Superintendencia , me
concentré primero en la obtencién de informaciones de caracter oficial y luego
en informaciones directas, que obtuve a través de reuniones y entrevistas
tanto con la Superintendente como con los miembros de Junta Directiva.
Seguidamente hago un breve resumen de ellas.

Informacioén Oficial

Los estatutos de la EAR sefialan dieciséis atribuciones® a la Junta Directiva.
Las mas relevantes para la gestion de la escuela son:

¢ Velar prioritariamente por la calidad de la ensefianza de la escuela.
Para eso debera hacer cumplir las normas de SACS® en lo referente
a reclutamiento, entrenamiento y evaluacion de los profesores y
observar atentamente el aprovechamiento de los alumnos.
Representar a la institucion ante terceros.
Dirigir la EAR y administrar sus bienes.

31 Anexo IIL
3% Estatutos de la Escuela Americana de Recife: Ariculo 17°. En: Diario Oficial del Estado de
Pernambuco. Recife, 6 de abrnl de 2002. Anexo i1
* Southern Association of Colleges and Schools (SACS) — Asociacion de Facultades y Escuelas del Sur.
Bs e Organo regional responsable para la certificacion de las instituciones de ensefiaza primana,
secundaria y superior en los estados del sur de los Estados Unidos de América (Alabama, Florida,
Georgia, Kentucky, Louisiana. Mississippi, Carolina del Norte, Carolina del Sur, Tennessee, Texas v
Virginia) y Latinoamérica.
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Contratar y despedir al Superintendente.

Basada en la recomendacidn del Superintendente, emplear
personal; determinar funciones; establecer las remuneraciones de
todo el personal y, cuando fuera necesario, despedirlo.

Establecer las pensiones escolares a ser cobradas.
Presentar a la Asamblea General la propuesta de presupuesto anual
asi como los estados financieros anuales.

+ Establecer, revisar y mantener actualizada la Politica Operacional de
la escuela.

e Cumplir las decisiones de la Asamblea General e implementar el
presupuesto aprobado.

El articulo 31° de los estatutos*’ define las funciones de Superintendente de la
siguiente forma:

o El Superintendente es empleado como Ejecutivo y , como tal, es
responsable por la coordinacién y ejecucion de las decisiones de la
Junta Directiva y por la implementacién de las politicas y directrices
emanadas de la misma Junta.

De la lectura de los estatutos se observa la clara delimitacién de funciones y
responsabilidades, en particular, {a subordinacién de la Superintendencia a la
Junta. Por lo tanto, desde el punto de vista estatutario, no habia
técnicamente la posibilidad de un conflicto de intereses entre la Junta
Directiva y la Superintendencia, considerando que la Junta tiene el poder
formal para dirigiria.

Ademads, en la practica, teniendo en cuenta que los miembros de la Junta
Directiva ocupan el cargo como voluntarios y, en su mayoria, no cuentan con
formacion ni experiencia profesional en el area educativa, se hace evidente la
necesidad de contar con una Superintendencia competente que ayude a la
Junta a tomar las mejores decisiones. Un punto de vista que hasta mi ingreso
en la Junta Directiva no se habia colocado en el debate era considerar que la
situacion inversa si era técnicamente posible: la Junta Directiva siendo
obstaculizada por la Superintendencia.

Informacién Directa con la Superintendente

Uno de mis primeros pasos como Director fue el de buscar acceso a la
informacién relevante. Con esa finalidad me entrevistt con la
Superintendente obteniendo las siguientes informaciones:

e En cumplimiento de sus atribuciones ella tomaba las decisiones
operativas de la escuela.

* Ver Anexo I1.
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« La Superintendente entendia que su funcion era basicamente la de
ocuparse de la educacion de los alumnos de la Escuela, actividad a
la que ella habia dedicado toda su vida.

* |Los asuntos sobre la gestion administrativa y financiera no eran una
fortaleza suya. Mas confiaba en las personas que estaban a cargo
de esos asuntos.

* Su principal preocupacion era que una parte de la Junta Directiva la
queria obligar a reducir gastos en el presupuesto de la Escuela,
principalmente en los relacionados con el personal pero que ella no
veia ninguna forma de hacerlo sin poner en riesgo la calidad de la
ensefianza.

Un aspecto que pude percibir desde el inicio de mi actividad es que de parte de
la Superintendente no habia ningtn tipo de andlisis relevante ni documentado
sobre los asuntos tratados. Su estilo de trabajo privilegiaba la comunicacion
oral. Ademas, mencionaba que su preocupacion era la educacion, sin embargo,
en la practica, no habia desarrollado criterios ni métodos para supervisar la
calidad de la enseflanza proporcionada por la escuela.

Informacién directa con la Junta Directiva

Inicié mi participacion en las reuniones regulares de la Junta Directiva,
contando ya con las informaciones anteriores. Luego de las dos primeras
reuniones identifiqué las siguientes caracteristicas en el funcionamiento de la
Junta:

e Percibi que la Junta Directiva estaba dividida en tres grupos: Grupo de
los criticos de la Superintendente, integrado por dos miembros que
estaban en su segundo periodo consecutivo; Grupo de apoyo a la
Superintendente, integrado solamente por un miembro que estaba en su
segundo mandato consecutivo y, en principio, se esperaba que yo me
integraria a este grupo. E! tercero era el Grupo neutral, constituido por
tres miembros que habian iniciado sus actividades en agosto.

+ La dindmica de las reuniones estaba basada en el seguimiento de un
orden para el uso de la palabra y no en el de una agenda con temas
especificos a tratar. Se trataban los temas a través de presentaciones
orales de la Superintendente y no se recibia ningun matenal, previa ni
posteriormente a la reunion.

¢ |Las decisiones tomadas por la Junta eran resultado de una discusion a
partir de las informaciones de la Superintendente que finalmente eran
sometidas a votacién. La Superintendente tenia derecho a voz y no a
voto, segun esta contemplado en los estatutos.

De la participacion en estas reuniones llegué a las siguientes conclusiones:
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e La insuficiencia de informaciones proporcionada por Ila
Superintendencia llevaba a que las decisiones de la Junta tuvieran
poca consistencia. Esto las colocaba en riesgo de crear conflictos o de
no ser viables.

e El estilo predominantemente oral llevaba facilmente a perder el foco
de las reuniones, lo que las hacia extenderse excesivamente con
discusiones irelevantes.

» Las discusiones pasaban facilmente de una confrontacién de ideas a
confrontaciones personales.

* Noté que gran parte de las polémicas de corredor que ocurrian en la
escuela eran resultado de la filtracion parcial de informaciones esto
creaba condiciones para la tergiversacion de tales informaciones.

¢ La Junta Directiva no contaba con elementos para evaluar la calidad de
la gestion de la Superintendencia.

3.2.2 Comprendiendo la gestién administrativa y financiera

Toda la gestion administrativa y financiera descansaba exclusivamente en la
confianza que la Junta Directiva depositaba en la Superintendente y, a su vez,
en la que ella depositaba en sus subordinados. No existian mecanismos de
planeamiento, direccién, monitoria y control definidos.

Falta de Instrumentos

Los presupuestos elaborados hasta el periodo de 2002-2003 no estaban
fundamentados en planes operativos de actividades que se realizarian durante
el aio. Las proyecciones financieras se basaban en la aplicaciéon de
porcentajes de incrementos arbitrarios sobre las cuentas del presupuesto
del ano anterior. En consecuencia cada afo habia un incremento de las
mensualidades sin evidenciarse medidas para racionalizar los gastos. Como
ejemplo podemos citar el caso de los costos de personal. En el periodo 2002-
2003 la EAR contaba con 81 trabajadores de los cuales 43 eran profesores, 38
trabajaban en el area administrativa y de mantenimiento. Los gastos de
personal representaron el 80% de los ingresos anuales de la escuela, durante
ese periodo. En el afo anterior este porcentaje representd 84% de los ingresos
anuales.*' Esta era una de las criticas mas fuertes de los Directores
inconformes con la gestion de la Superintendente y sobre la cual le exigian una

1 Desde un punto de vista técnico-financiero una escuela es una empresa de servicios educativos. En
general se uliliza el criterio que una empresa de servicios de esta naturaleza concentrara la mayor parte de
sus ingresos en cubrir sus gastos de personal considerandose como indice de referencia un porcentaje que
oscile entre el 60 y 70% de los ingresos de la entidad. Valores encima de eslos porcentajes obstaculizan la
posibilidad de la mstitucion de cubrir otros costos necesarios para asegurar la prestacion de servicios
tales como reinversion en equipos o mantesimiento de instalaciones.
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propuesta de solucion que contemplase los aspectos técnicos
correspondientes. Sin embargo la Superintendente se negaba a enviar una
propuesta y por el contrario exigia que los Directores le dieran instrucciones de
como hacerlo, sabiendo que no tenian conocimientos técnicos para hacerlo.
Esto generaba un circulo vicioso para la solucion de este tema.

Segun Ila legislacion brasilera el personal contratado por una escuela privada
tiene el derecho de matricular a sus hijos en ella sin tener que pagar el costo de
las pensiones. El personal administrativo tiene el derecho de inscribir hasta dos
hijos con ese beneficio y en el caso de los profesores no se limita la cantidad
de hijos beneficiados. Esta legislacién tiene un impacto directo en la estructura
financiera de la escuela. En el periodo 2002 — 2003 la escuela registré 309
alumnos de los cuales 276 pagaban mensualidades y 33 estaban becados
integralmente. Esta informacion s6lo comenzo a usarse desde este aiio para la
proyeccion de ingresos de la escuela. Anteriormente, éstos se proyectaban
sobre la base del total de alumnos registrados, creando una distorsién en la
informacion de base que podria haber llevado a situaciones de insuficiencia
de ingresos para cubrir los costos operativos.

Desorganizacion del area

Como fue mencionado anteriormente con la “brasilerizacion” de la comunidad
asi como con la de su mercado potencial, la EAR comenzé a enfrentar
dificultades para poder incrementar o, por lo menos, mantener la cantidad
de alumnos en la escuela y con eso la dificultad para soportar una estructura
de costos con tendencia creciente. Estas dificultades llevaron que a partir del
ano 2000 las Juntas Directivas que se sucedieron abordaran como una posible
solucion de este problema ia reorganizacion del area financiera.

Hasta ese ano, el area financiera era conducida directamente por la
Superintendente apoyada por una asistente que trabajaba en calidad de
personal remunerado. Las reconocidas debilidades de la Superintendencia en
relacién a la gestion financiera llevo a la Junta Directiva a crear una Gerencia
Administrativa y Financiera que asumiera esa responsabilidad en la escuela.
Como fue mencionado anteriormente, en la escuela venia practicandose un
concepto de “participacion utilitaria” y un ejemplo de esto fue la designacion de
un miembro de la Junta Directiva para ocupar este nuevo cargo. Esta medida
no dio los resultados esperados, inclusive meses después esta persona seria
despedida por irregularidades cometidas en la ejecucion de su cargo.

Un segundo intento de resolver esta situacion ilevo a decidir la sustitucion de
la Asistente Financiera por un ex-Director. Se considero que esta seria una
solucién adecuada, en funcién que era una persona con experiencia bancaria y
ademas que ejerceria este cargo en forma voluntaria, es decir, sin recibir
remuneracion y para lo cual se le retribuiria con el beneficio extraordinario de
no pagar mensualidad por la educacion de su hijo. Con esta medida esta
persona concentré6 la responsabilidad por el manejo intermo de la
informacién contable y financiera que es decisiva para la toma de
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decisiones. Por otro lado, la elaboracion de los estados financieros y contables
de la EAR, estaba bajo la responsabilidad de una empresa contable externa,
que en la practica, se limitaba a procesar la informacion enviada por el
voluntario. No existen evidencias de mecanismos de control interno de la
EAR ni por parte del estudio contable sobre esta informaciéon. Esta situacion
dificulté la identificacion de funciones y responsabilidades debido a que
legalmente un voluntario no puede ser responsabilizado por las actividades que
desarrolla por lo que deberia trabajar bajo la supervision de un responsable
institucional. Sin embargo esta situacidn era permitida por la aplicacién de la
politica de confianza irrestricta en los subordinados, practicada en la escuela.

Otro aspecto de la organizacion que no funcionaba era el cumplimiento del
papel del Director- Tesorero y de la Comision de Auditoria que, segun los
estatutos tienen la responsabilidad de vigilar la gestién y la situacion financiera
de la escuela. En la practica estas funciones no eran cumplidas y por ejemplo
los Directores- Tesoreros de [as diversas Juntas Directivas se limitaban a
cumplir una funcion operativa para la autorizacién de pagos.

Infransparencia

Ademads de los problemas antes expuestos habian sefales de intransparencia
de la informacién financiera justificada Unicamente por el hecho de constituir
una practica tradicional de la escuela.

La primera era la existencia de una cuenta corriente en un banco de los
Estados Unidos de América, cuyos movimientos no pasaban por los
registros ni controles contables de la escuela, alin cuando era la cuenta en
la que se recibian pequeiias donaciones anuales del gobiemno de los Estados
Unidos de América. La justificacion atribuida para tener una cuenta en esas
condiciones era que la escuela era una entidad sin fines lucrativos y exenta de
pago de impuesto a la renta, y que los movimientos de esa cuenta llevarian a
que la escuela perdiese esas exoneraciones. Aun cuando no existia algun
analisis juridico ni contable que la respaldase, esa afirmacion fue aceptada, por
anos, por los miembros de las sucesivas Juntas Directivas, sobre la base de la
confianza en la larga experiencia de la Superintendente al frente de la escuela.

La segunda muestra de intransparencia era la contabilizacidén de los ingresos y
gastos con relacién al comedor de la escuela. Todo el control financiero con
relacion a ese centro de costos se daba al margen de la contabilidad
oficial. La justificacion de esta situacion era, que desde hacia muchos aiios, la
gestion del comedor estaba bajo la supervision de la asociacion de padres de
familia y profesores. La escuela contribuia con un financiamiento parcial, ya
que de acuerdo a la legislacién laboral, estaba obligada a pagar un subsidio de
alimentacion a todo el personal de la escuela, docente y administrativo. En
alguin momento, del cual no hay registro, la escuela pas6 a administrar
completamente la operacion del comedor pero su control financiero se mantuvo
al margen de su contabilidad oficial.



Muestria en Descemtratizacion y Desarrollo Local UDLA-GTZ
Tesis de Grado: El cumbio en la Escuela Americuna de Recife - Reflexiones de yn Agente de Cambio

3.2.3 Comprendiendo la gesti6n educativa

Este es el tema cuya comprension es la mas relevante porque es la razon de
ser de la escuela.

Mi primera observacion fue que, en el periodo 2002 — 2003, |a Superintendente
concentraba ademas de sus funciones, la coordinaciéon del plantel docente,
funcién que corresponde al supervisor académico* que, en forma similar al
area financiera, es el profesional responsable para cuidar de la coordinaciéon
general del plantel docente, y verificar la organizacion de su trabajo. Este cargo
€38 un mecanismo para controlar la calidad del trabajo de los profesores, pero
no hay evidencias de la existencia de métodos o criterios para hacerio. Era
evidente que la Superintendente asumia esta funcion, por lo cual el papel del
Supervisor Académico se limitaba a un rol de Supervisor disciplinario de los
alumnos.

Debilidades identificadas en el drea académica

Durante la visita del Comité de SACS* para realizar la revisién que acontece
cada siete arios y que permite la renovacion de la certificacion de la escuela
como una institucion que ofrece educacidon en los moldes del sistema
estadounidense, se identifico que en el area académica era destacable el
compromiso del plantel docente con la educacion de los alumnos mas al
mismo tiempo se identificaba la necesidad de mejorar los servicios educativos
a través de:

* Una clarificacion en la descripcion de los roles del Superintendente con
otros niveles responsables de la coordinacion académica.

« Una revisidbn del Plan Maestro de Cursos para lograr una mayor
efectividad en el aprovechamiento del plantel docente y evitar su sub-
utilizacién en aulas con insuficiente cantidad de alumnos.

e Dar mayor coherencia al Programa Educativo para el nivel secundario y
al papel de profesores en areas tematicas especializadas.

e Dar mayor atencion al programa de inglés para alumnos con idioma
nativo diferente y atender sus necesidades.

Para los miembros de la Junta Directiva fue la primera vez que recibian
informaciones sobre debilidades en el area académica. Hasta ese momento la
Superintendencia nunca habia reportado este tipo de dificultades y por el
contrario defendia que el area académica cumplia plenamente los padrones de
calidad requeridos por una escuela americana.

2 Ver Organigrama del EAR, capitulo I pag 8.
3 Este Comité integrado por cinco profesionales . realizé la visita en Recife del 15 al 19 de Marzo de

2003.
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Ademas de estas observaciones, en conversaciones con miembros de la Junta
que acompaiaban los asuntos académicos, recibi informaciones sobre
debilidades en la direccion y coordinacién del plantel docente tales como:

o Falta de registros sobre la coordinacién de los planes de trabajo de los
profesores.

e Autonomia absoluta de los profesores en la programacion y
organizacion de los contenidos de la clase, llegando en algunos casos a
actitudes autarquicas.

e Falta de curriculos académicos de los cursos ofrecidos por la EAR.

e Los cursos avanzados* para alumnos de secundaria eran utilizados
como cursos de nivelacion y no como cursos para profundizar temas.
Esos cursos se definian por demandas, individuales o grupales, de los
padres de familia con la Superintendente.

A pesar de estas evidencias la Superintendente conseguia transmitir a los
miembros de la comunidad la sensacion de ser atendidos adecuadamente por -
que todas sus inquietudes con relacion a los aspectos académicos de sus hijos
eran discutidas directamente con ella® De esa forma la prestacion
institucional de servicios de la EAR a sus asociados pasé a ser percibida como
un servicio particular individualizado, lo que era defendido por la
Superintendente como la aplicacion de la filosofia de la escuela. Sin embargo
una lectura mas profunda de la misma revela diferencias significativas, por
ejemplo, la EAR debe ofrecer clases con salas de aula poco numerosas*® con
el objetivo de que un grupo reducido de alumnos pemita a los profesores
brindaries una atencién de mayor calidad.

La consecuencia practica de la idea defendida por la Superintendencia llevé a
que durante el aiio lectivo de 2002-2003 la EAR proporcionase 18 cursos con
la participacion de un solo alumno por curso*’. La Superintendente no aplicaba
ningan criterio cuantitativo para la apertura de cursos se limitaba a satisfacer
las demandas de alumnos y padres de familia, a quienes no se les cargaban
costos adicionales por este servicio privilegiado, lo cual, generaba por un lado,
mucha simpatia de los padres con la superintendente y, por otro, altos costos

# Son cursos que permiten profundizar materias a un nivel superior al del curriculo normal , con un nivel
de exigencia pre-universitario.
* La recomendacién técnica del SACS para la resolucion de problemas en el rea académica sugieren que
los alumnos y padres de familia intenten conseguir una solucion en la siguiente secuencia: primero
directamente con el Profesor, una segunda instancia con el Supervisor Académico, en tercera instancia
con la Superintendencia v por dltimo con la Junta Directiva
“ Los padrones de SACS consideran entre 18 y 20 alumnos la cantidad 6ptima para una anla.
47 Las recomendaciones técnicas de SACS indican que los cursos ofrecidos por la escuela deben
considerar un criterio de minimo de cobertura de costos , este criterio ha sido practicado por primera vez
en el periodo 2003-2004 , llevando a la idenfificacion que la cantidad minima de alumnos para abrir un
curso debe ser de 7.
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operativos. Por ultimo, la decisién para la apertura de estos cursos era tomada
por la Superintendente sin el conocimiento de la Junta Directiva.

3.2.4. Resumen sobre la situacién de la EAR

El andlisis sobre el funcionamiento de la EAR, hasta aqui realizado, me
permitié identificar las siguientes situaciones:

= Existia en la comunidad una confusion sobre los roles entre la Junta
Directiva y la Superintendencia.

= Existia una concentracion del poder de decision, en la practica, en la
Superintendente debido a la falta de mecanismos de control sobre la
calidad de la gestion de la EAR y a la confusién de roles antes
sefalada.

= La sostenibilidad de la EAR estaba amenazada.

A continuacion amplio cada uno de estos puntos:

Confusi6n de roles

Esta confusién de roles entre la Junta Directiva y la Superintendencia, es el
resultado de un proceso gradual que se ha venido dando a lo largo de los
uitimos arios, motivado por:

® la “brasilerizacién” de la comunidad, aspecto que favoreci6 la
pérdida de eficacia del modelo institucional estadounidense por el
desconocimiento de sus caracteristicas por parte de la, ahora,
mayoritaria comunidad brasilera. Aunque explicitamente la comunidad
desconocia este modelo, implicitamente sentia que la educacion de tipo
bilingle brindada por la EAR significa una inversion en el futuro de sus
hijos*® y esa es la razén por la que los mantuvieron en la escuela a
pesar de percibir subjetiva y objetivamente que se estaban produciendo
cambios graduales dentro de ella;

e las diferencias culturales, que eran interpretadas por la comunidad
que apoyaba a la superintendente, como una barrera para la
comunicacion entre ambos 6rganos de direccion. Alegaban que la
superintendente buscaba promover el “espirtu democratico”,
caracteristico de la cultura americana, “en la que todos son escuchados
y atendidos”. Mientras que la actuacion de la Junta Directiva era vista
como la de un ente critico, sin nocion de la filosofia de la EAR y que
pretendia imponer un manejo totalmente autoritario de la escuela,
propio de la cultura brasilera nordestina. Este tipo de discusiones
basadas en estereotipos llevaron a tergiversar los conceptos e

* El EAR: Self study Report. Elaborado con motivo de la evaluacion de SACS. Recife, Febrero de 2003,
demostr6 también que el 93% de los padres de familia de los nuevos alumnos inscritos durante el periodo
2002-2003 eligieron una educacién bilingile como una inversion para el futuro de sus hijos.
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impidieron ver el problema del cambio de roles que se habia dado en la
EAR.

Concentracién de Poder

La concentracion de poder en la Superintendente se explica por las siguientes
razones:

« Inexistencia de mecanismos de control. La falta de mecanismos de
control sobre la calidad de la gestion, aunado a la falta de transparencia
favorecieron la concentracion de poder en la Superintendente. Un
ejemplo era la autorizacion de cursos individuales sin costos adicionales

4 y que al mismo tiempo representaban mayores ingresos para los

profesores que los dictaban. Todo esto sin conocimiento de la Junta

Directiva.

« Permmanencia en la institucién. El hecho de que la Superintendente
tuviera un vinculo con la institucion de 40 aiios ininterrumpidos generaba
en la comunidad una fuerte resistencia a dirigir criticas sobre su trabajo
por considerario una falta de respeto a una persona con tantos afos
dedicados a la institucion. Inclusive, parte significativa de la comunidad
ha desarrollado un sentimiento casi filial en tomo a ella.

e ElI manejo de la informacién es un elemento que ha servido
eficazmente a la Superintendente para mantener el control absoluto de
la escuela. Por un lado, ha servido para dejar pasar parcialmente
informaciones sobre discusiones en las reuniones con la Junta Directiva
a la comunidad creando desconciertos y promoviendo apoyo a sus

L 4 iniciativas. De otro lado, se ha omitido hacer de conocimiento de la
comunidad informaciones sobre la calidad de la gestién de la escuela
como por ejemplo los informes periédicos del SACS. La forma en que se
ha operado esta omision ha sido simplemente dejando de traducir estos
informes redactados en inglés. Considerando que el 70 % de los padres
de familia de la comunidad son brasileros y en su mayoria no poseen
dominio de la lengua inglesa, estas informaciones no llegaban a su
conocimiento.

e Desincentivo a la participacién. Los factores anteriores han
desincentivado fuertemente el interés de la comunidad en participar en
la vida institucional de la escuela asi como recurrir a sus mecanismos
interos para procurar atencién a sus demandas. Esto ha terminado en
la practica fortaleciendo el papel de la Supenntendencia.

El nesqo a la sostenibilidad de la EAR

La conjuncidn de todos estos factores constituye un riesgo a la sostenibilidad
de la escuela, ya que, por un lado la insatisfaccion creciente en la comunidad

32



Maestria en Descemtralizacion y Desarrollo Local UDLA-GTZ
Tesis de Grado: El cambio en la Escuela Americana de Recife - Reflexiones de wn Agente de Cambio

genera deserciones de alumnos y por otro desincentiva la captacion de nuevos
alumnos y con esto aumenta el riesgo de colapso de la escuela por
incapacidad de soportar en el medio y largo plazo sus costos operativos.

3.3 El Proyecto de Cambio

3.3.1 Inicio, fases y acciones

Mi participacion en las sesiones de la Junta Directiva, reuniones de trabajo y
entrevistas con diferentes miembros de la comunidad me permitieron un
analisis profundo de la EAR dandome una vision particular sobre el problema y
una idea para la solucion del mismo. Entendi que en mi papel de Agente de
Cambio debia pasar esta vision particular a los actores relevantes que en
este caso eran los miembros de la Junta Directiva y la Superintendente.

Por lo tanto identifiqué que mi primera accién deberia ser lograr que la
percepcidon de mi actuacion en la Junta, como un “defensor de la
Superintendente” pasara a la de ser visto como un “promotor de nuevas ideas”.
Buscando ese objetivo inicié mi participacion en las sesiones ordinarias de la
Junta y como resultado consegui ganar la confianza de los actores, la cual
quedé manifestada cuando fui elegido por unanimidad como el nuevo Director
Tesorero. Esta posicion me permitid intervenir en el asunto que mayores
conflictos generaba entre la Junta y la Superintendencia: la gestion
administrativa y financiera. Esta decision demostré que para los actores ya no
era importante mi “procedencia” de un grupo determinado y esto permitié que
en los meses siguientes gane el espacio para intermediar y asumir un papel
integrador en la Junta Directiva.

Para el logro del objetivo del proyecto*®, que tenia una perspectiva de corto
plazo, y que debe entenderse como la fase inicial en la consecuciéon dei
objetivo superior, debia asegurarse la consecucion de los cuatro resuitados
basicos mencionados en el capitulo anterior:

= La Junta Directiva y la Superintendencia reasumen efectivamente sus
roles estatutarios.

= El fiujo de informacién sobre la situacion de la escuela es transparente.

= Se utilizan instrumentos técnicos de administracion en la gestion de la
EAR.

s Los mecanismos de participacion estatutarios funcionan efectivamente
con la participacion de la comunidad.

Con esta finalidad se establecieron las siguientes lineas de accién prioritarias:
Conformacion del grupo de cambio

= Establecimiento de mecanismos que mejoren el trabajo de la Junta
Directiva y de la Superintendencia.

* Enunciado en el Capitulo II, pagina 19
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= |ntroduccion de instrumentos técnicos en el trabajo del area
administrativo-financiera.

3.3.2 La ejecucioén del proyecto de cambio

En la implementacion del proyecto de cambio se identificaron varias etapas en
las que se fueron dando los avances. Estos son presentados a continuacion:

3.3.2.1. Constitucién del grupo de cambio

Respaldado por el apoyo recibido en mi papel de agente de cambio se inicio la
ejecucion del proyecto. Las acciones iniciales llevaron a que la Junta Directiva
en pleno y la Superintendencia se constituyeran como el grupo de trabajo para
el cambio, lo que era indispensable debido a que ambos eran los 6rganos mas
importantes, tanto desde el punto de vista formal como del informal, para la
direccién estratégica de la escuela.

Ademas se identificod la necesidad de constituir un grupo de apoyo cuya funcion
principal seria la de proveer informaciones al grupo de trabajo. Este grupo fue
constituido con los responsables del area financiera de la escuela: Gerente
Administrativa — Financiera, su Asistente y yo en mi condicién de Director
Tesorero.

El trabajo de este grupo de apoyo me permitié acceder a informaciones que me
llevaron a cambiar mi percepcion sobre el papel de la Superintendente en el
conflicto con la Junta. Cuando inicié mis actividades como Director parti de la
premisa, como muchos miembros de la comunidad, que la Superintendente
venia cumpliendo eficientemente su rol, pero en la medida que fui accediendo a
las informaciones sobre la gestién de la escuela reconoci que las criticas
provenientes de otros miembros de la Junta Directiva eran fundamentadas. La
participacion tanto en el grupo de trabajo como en el de apoyo me permitieron
verificar la concentracion de poder en la Superintendente, lo cual se constituia
en el principal obstaculo que deberia superarse para iniciar los cambios
esperados.

3.3.2.2. Cambios en la dinamica en el grupo de cambio

Identificada la necesidad de recuperar los roles de la Junta y la
Superintendencia se comenzd a trabajar este aspecto. Con este objetivo,
desde diciembre de 2002, se establecieron tres mecanismos para mejorar el
trabajo de las reuniones:

¢ Presentacién de informes sobre la situacion de la escuela al inicio de las
sesiones ordinarias de la Junta Directiva. Se establecié que la
Superintendencia deberia entregar con anticipacion a la fecha de la
reunion los informes por escrito de forma que durante la reunién el
debate ganara agilidad y objetividad.
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* Elaboracidon de los informes por asuntos sectoriales. En consecuencia
deberian haber tres informes: uno de caracter general, que diera la
vision general de la situacion de la escuela; otro referente a las
actividades académicas y un tercero relacionado a la situacién
administrativa y financiera. La presentaciéon de los dos primeros fue
asumida por la Superintendente, y el tercer informe seria presentado por
la Gerente Administrativa y Financiera.

e Luego de la presentacion y atencion a los pedidos de informacion
complementaria de los directores, se identificaban los puntos para ser
sometidos a decision de la Junta Directiva. En ese momento la Junta
Directiva entraba en proceso de deliberacion sin presencia de los
presentadores. Al finalizar este proceso, se reiniciaba la sesion conjunta
con la Superintendencia y la Gerente Administrativa y Financiera para
informarles las decisiones y discutir los aspectos para su
implementacion.

Resultados

Los resultados de esta nueva forma de relacibn entre la Junta y la
Superintendencia pueden ser agrupados en dos categorias:

Positivos

Y Las reuniones ganaron en eficiencia y en obijetividad sobre los
asuntos tratados.

v Se produjo una integracién entre los miembros de la Junta, con
excepcion de una que se mantuvo como defensora de la
Superintendente.

Y La comunidad comenzod a percibir que la Junta Directiva actuaba
como un grupo colegiado. Este aspecto se percibié con intensidad
al reiniciar las actividades escolares en febrero de 2003, cuando
las polémicas de comredor giraban en tormo a *las decisiones de la
Junta” y no mas sobre las posiciones individuales de uno o mas
directores.

Negativos

o La nueva dinamica aumentd la resistencia informal de la
Superintendente al trabajo con la Junta. Esto no era criticado
abiertamente por ella, mas se reflejaba en el aumento gradual de
las polémicas de cormredor, principalmente con relacion al trato
injusto que venia recibiendo la Superintendente.
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o En las polémicas de corredor comenzaban a cobrar fuerza los
llamados para acabar con “esta situacién absurda” y convocar a
una Asamblea General para destituir a la Junta Directiva.

3.3.2.3. Apoyo técnico al area administrativa financiera

En reuniones de trabajo efectuado con el grupo de apoyo a esta area, se
implementaron procedimientos y uso de instrumentos técnicos administrativo
financieros, que permitieran un mejor control y operatividad del area. Los
principales fueron:

= Procedimientos para las autorizaciones de gastos y pagos.

= Control mensual de bancos (conciliaciones).

= [Evaluacion regular del presupuesto, presentando al respecto un informe
mensual, refrendado por el Superintendente, en cada sesion ordinaria de
la Junta Directiva.

» Eliminar controles contables paralelos.

= Presentacion de propuestas logisticas concretas, ante las necesidades
de compra.

3.3.2.4. Enfrentando resistencias, aprovechando oportunidades

Los resultados anteriormente descritos comenzaron a crear un ambiente de
alta tension en la comunidad. Las tendencias de opinion en la comunidad
podian ser agrupadas en dos grandes vertientes: las favorables al cambio,
principaimente formada por padres de familia y un pequeino grupo del plantel
docente y administrativo; y la corriente favorable a “recuperar el espiritu de la
escuela”, que en este caso significaba continuar con la vida institucional en los
moldes que venia manteniéndose por anos y que, en la practica, significaba
dejar todo el poder en manos de la Superintendente. Esta corriente de opinién
era apoyada por el plantel docente, un sector de padres de familia y alumnos
de la promocidn que se graduaria en ese ailo.

La mision de evaluacion de SACS

Un evento que no estaba previsto en el proyecto de cambio fue la visita que
cada siete afios realiza el SACS, enviando una mision de especialistas que
deben elaborar un informe con relacion al grado en que la escuela cumple los
parametros de la asociacion y decidir sobre la certificacion de la calidad de la
escuela seguin esos parametros™.

Los preparativos por parte de la escuela ya venian ejecutandose desde el
ultimo trimestre de 2002 y estaban bajo la conduccién de una directora de la
Junta, quien coordinaba los doce comités tematicos que se formaron para el

* Esta certificacion garantiza que los estudios realizados por los alumnos de la EAR sean reconocidos
intemacionalmente y en particular en los Estados Unidos de Norteaménca.
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caso. Estos preparativos culminaron con la elaboraciéon del informe de auto-
estudio®® con la contribucién de los miembros de la Junta Directiva, la
Superintendencia, plantel docente y administrativo, padres y madres de familia
de la comunidad, todos ellos coordinados por la Directora responsable. Este es
el documento base sobre el cual la comision de especialistas formularon sus
opiniones y recomendaciones.

La importancia de esta mision radica en que sus conclusiones determinan la
calificacion de la escuela como una entidad que ofrece ensenanza de
acuerdo a los parametros del sistema estadounidense. Por lo tanto esa
evaluacion es muy importante para el futuro de la escuela. Directores asi como
ex-directores que anteriormente habian participado de este procedimiento del
SACS recomendaron a la Junta a conducir con cuidado el proceso, porque
consideraban que el clima de tension interna que estaria presente en el
momento de la visita de la comision, programada para la segunda mitad de
marzo del 2003, podria poner a la escuela en riesgo de ser descalificada.

La Junta Directiva decidid, con oposicion de uno solo de sus siete miembros,
dejar transparente su posicion sobre la calidad de la ensefianza y la gestion de
la escuela ante la mision.

Los especialistas visitaron la escuela entre el 15 y 19 de marzo, y manifestaron
su sorpresa ante la situacion inédita de que habian dos puntos de vista
opuestos: el de la Junta Directiva y el de la Superintendencia. Esto qued6
registrado en su reporte oficial, en el capitulo referente a la organizacion y
administracion de la escuela, de la siguiente forma:

“ La escuela aplico el procedimiento inusual de dividir el informe relativo
a esta area en dos reportes del Comité, separados y diferentes. Esto se
debié a que la Junta Directiva y la Administracion™ tenian muy fuertes
diferencias de opinidn acerca de la administracion de la escuela y
porque cada “lado” (sic) indicaba un grado de desconfianza en relacion |
al otro. Las diferencias estan reflejadas en el informe de esta comision.
Hay indicaciones de que la Junta ha estado envuelta en materias
administrativas / operativas y que la Administracion no siempre ha
respondido a las solicitudes de informaciones de la Junta o a las
directivas de la misma. La “atmoésfera”® (sic) de desconfianza es insidiosa
y afecta cada aspecto de fa posibilidad de la escuela para operar en una
forma positiva, cooperativa para el beneficio de toda la comunidad de la
escuela™

Como consecuencia de esta posicién de la Junta Directiva, se dio inicio a una
serie de contactos con representantes de los niveles gubernamentales de los
Estados Unidos de América responsables de acompaiiar los procesos de

ST EAR: “Self-study”. Preparado con ocasion de la visita de SACS. Recife, febrero de 2003.
52 | ease Superintendencia.
3 SACS: Report of the Visiting Committee to American School of Recife. Marzo, 2003.
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certificacién de escuelas como la EAR, ante los cuales la Junta expuso
claramente su posicidn y los fundamentos de la misma. De este intercambio de
opiniones se llego6 al consenso que la lectura de la Junta Directiva era correcta
y que, ademas, tenia plena competencia para decidir continuar o no trabajando
con la Superintendente y que cualquiera fuera su decision contaria con el
respaldo de estas instancias por ser una medida orientada a preservar la
calidad de la escuela.

3.3.2.5. Sustitucién de la Superintendente

A finales de marzo, la Junta Directiva decidio sustituir a la Superintendente y le
informo esta decision. Considerando el ambiente que se vivia en la escuela la
Superintendente y la Junta llegaron al acuerdo de mantener esta informacién
en sigilo mientras la Junta identificaba un sucesor. Este sucesor fue identificado
con el apoyo de SACS y las instancias gubemamentales antes mencionadas.

Esta decision de la Junta constituye una accién fundamental para lograr el
cambio y la considero como el aprovechamiento de una amenaza que
terminé transformandose en una oportunidad gracias a una actitud
transparente de la Junta Directiva. Hasta antes del contacto con la comision
de SACS y con las autoridades educativas estadounidenses, aun cuando habia
algunos miembros de la Junta convencidos de la necesidad de reemplazar a la
Superintendente, nadie llegaba a proponer la sustitucion en firme porque la
mayor dificultad era identificar un sucesor y conseguir concluir el proceso.
Considerando que cualquier accion en ese sentido deberia ser canalizada a
través de los mecanismos institucionales y que con el grado de resistencia que
era previsible, tal como finalmente sucedio, la posibilidad de concretar la
sustitucion tendria escasas oportunidades de éxito. Es en ese punto que la
transparencia ante la comisiéon SACS, que era vista entre la comunidad como
una amenaza por el riesgo de perder la certificacion de escuela americana, se
convirtié en una oportunidad de producir un cambio mayor al que todos los que
estdbamos a favor del cambio hubiéramos esperado.

Durante el proceso de identificacion del sucesor que transcurrié entre finales
del mes de marzo y el mes de abril, en las polémicas de corredor ya circulaba
la informacion de la inminente salida de la Superintendente y comenzaron a
promoverse dos movimientos: uno para pedir inmediatamente la convocatoria
de una Asamblea General Extraordinaria y destituir a la Junta Directiva, otro
que planteaba esperar a la realizacidon de la Asamblea General Ordinaria
programada para fines del mes de mayo y ganar la mayoria en la Junta®.

Durante el proceso para la contratacion del nuevo Superintendente, este
solicitt pemanentemente negociar una retirada “pacifica” de la
Superintendente para evitar elevar la tension entre la comunidad. Sin embargo
en la lectura de la Junta Directiva, a partir del ambiente que se manifestaba en

34 La caracteristica de esa Asamblea era que en ella debian elegirse a cuatro directores para sustituir a
aquellos cuyo mandato terminaba en Julio de 2003. Mi cargo de director estaba entre ellos.
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las polémicas de corredor, decidié por mayoria, descontando tinicamente la
oposicion de una Directora, proceder de la siguiente forma:

 Mantener en sigilo absoluto la llegada del nuevo Superintendente.

o Entregar en el mismo dia de la liegada del nuevo Superintendente, en
reunidon extraordinaria de la Junta, la carta de dimision a la
Superintendente y presentar el nuevo Superintendente al plantel docente
y administrativo, en primer lugar, y luego a los alumnos. Informar por via
escrita a toda la comunidad de padres de familia sobre el cambio.

e Programar reuniones para que toda la comunidad que quisiera recibir las
explicaciones del caso pudiera reunirse con los miembros de la Junta
Directiva. Con esa finalidad se establecieron dos dias durante la
semana, por tres semanas, para que en sesion abierta y permanente la
Junta Directiva atendiera a los interesados.

La sustitucion se realizé en la tarde del 30 de abril.

Esta es probablemente una de las experiencias personales mas dificiles que he
debido enfrentar en toda mi vida. La responsabilidad que la Junta asumié frente
a la comunidad fue enorme®. El hecho de sustituir a la conductora de la
escuela por décadas, ademas de ser la formadora de generaciones de
estudiantes implicaba enfrentar, tal como sucedié, un clamor general y , en
muchos casos, indignacion. Sin embargo la lectura que todos los miembros que
apoyaron la decision y la estrategia para el cambio, tenian era que esa era la
Unica oportunidad para resolver definitivamente el conflicto ya que todas las
chances de negociacion habian terminado. La Junta actué en ese momento
exclusivamente respaldada en su capacidad legal para tomar tal decision y su
conviccion en la necesidad de promover el cambio.

3.3.2.6. La prueba acida

La prueba final de este proceso tenia como fecha marcada el dia 28 de mayo.
En ese dia se realizaba la Asamblea General Ordinaria que tenia en su agenda
dos asuntos de vital importancia para la comunidad: aprobacion del
presupuesto para el periodo 2003-2004 y la eleccion para sustituir a cuatro
directores de la Junta.

El presupuesto

La importancia del presupuesto anual de la escuela reside en que es el
instrumento fundamental que define el manejo de los recursos financieros
durante el aino lectivo. En el se establece el valor de las mensualidades y otras
contribuciones que seran cobradas por la EAR durante el periodo. Ademas,
indica el orden de prioridad que sera otorgado a las principales partidas tal

%% Anexo VII
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como gasto de personal, que incluye el nivel salarial que sera practicado por la
escuela.

La preparacion del presupuesto es un trabajo coordinado por el Director
Tesorero y que en este aio, por primera vez, tomé en cuenta los siguientes
elementos:

Formulacién sistematica: ElI procedimiento habitual de los ualtimos
presupuestos fue el de proyectar incrementos porcentuales sobre las
principales partidas del aino anterior Ademas no quedaban registros del
proceso de calculo. El trabajo era realizado conjuntamente por
miembros de la Junta Directiva con la Superintendencia y funcionarios
del area financiera. En este afio el proceso se inici6 sobre la
coordinacion del Superintendente, que elaboré una propuesta con el
plantel docente y administrativo, que a continuacién la someti6 a la
apreciacion de la Junta Directiva. En este punto la Junta innovd al
convocar a un grupo de padres de familia, especialistas en el area
financiera para contribuir a dar una forma final a la propuesta. El
proceso ha quedado debidamente documentado. La elaboracion de la
propuesta permitié identificar que no habria necesidad de aumentar las
mensualidades durante el periodo porque los costos de personal
podrian reducirse sin afectar la prestacion de los servicios de la EAR.

Informacion clara y transparente: Hasta el afo anterior las
presentaciones de la propuesta adolecian de falta de claridad, lo que
motivaba debates innecesarios e improductivos por pequeios
pormenores que distraian la atencion en los aspectos importantes tales
como el nivel de ingresos y la suficiencia de los mismos para atender
los costos totales para garantizar el funcionamiento de la escuela. La
propuesta presentada este afio fue disefiada para no tomar més de diez
minutos de presentacion por el Director Tesorero. Previamente se
entregd un ejemplar condensado con las principales cuentas. Se
estableci6 que los asociados interesados en pormenores serian
atendidos por el area financiera de la escuela.

Como resultado de este trabajo y de la actitud dela Junta Directiva el
presupuesto fue aprobado por amplia mayoria.

La eleccién de directores

Se presentaron dos listas con siete candidatos® , en una de ellas
participabamos tres directores como candidatos para la reeleccion junto a otros
cuatro padres y madres de familia que apoyaban los cambios.

Esta era la oportunidad para verificar en que medida la comunidad apoyaba los
cambios que se sucedieron durante el mes de mayo.

% Los estatutos establecen que el mimero de candidatos debe ser mayor en 50% al mimero de vacantes.
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El resultado de 1a eleccion permitié que fuéramos reelegidos los tres directores
de la Junta y que se integre como nuevo director otro miembro de nuestra lista.
Esto constituyé el respaldo de la comunidad a los cambios que estaban
comenzando a suceder en la EAR®.

3.3.2.7. Abriendo espacios para la participacion

La experiencia acumulada por los Directores en este proceso ha creado las
condiciones para que la Junta Directiva promueva la apertura a formas mas
democraticas de trabajar y asumir el papel de grupo tarea para el cambio. Debo
reconocer que llegar a este punto significd para todos tos miembros de la Junta
Directiva, inclusive para mi, una experiencia de trabajo en equipo y tolerancia
frente a posiciones- contrarias, considerando que- muchas veces tomabamos
posiciones verticales y autoritarias pero que el propio grupo se encargaba de
“horizontalizar” democraticamente.

Una primera manifestacion de ese compromiso con el cambio se ha
manifestado en la decisién tomada en sesion del 9 de junio de 2003* cuando
en sesion ordinaria se aprobd la convocatoria a padres y madres de familia
para participar como miembros de Comités Consultivos que apoyen a la
Superintendencia y la Junta Directiva en la identificacién de nuevos proyectos
de cambio para mejorar la escuela sea en términos académicos,
administrativos y fisicos.

La previsién inicial fue que a finales de julio estas comisiones comenzaran a
funcionar sin embargo la convocatoria para participar no fueron atendidas.
Los miembros de la Junta tuvieron como aprendizaje del proceso que [a sola
invitacion a participar no es suficiente, es necesario definir claramente para que
se va a participar.

En ese sentido se vienen discutiendo a nivel dela Junta objetivos especificos
asi como niveles de atribuciones y competencias que esas Comisiones podrian
asumir.

3.3.2.8. La nueva Superintendencia

Ha sido asumida por un ciudadano estadounidense con experiencia en el cargo
en diversas partes del mundo, incluyendo Brasil. El clima de tension que
acompano su llegada a la escuela generd en él una posiciéon defensiva y de
recelo con respecto a la Junta Directiva. Sin embargo, en la medida que se ha
ido familiarizando con la realidad de la EAR, ha ido clarificando su vision inicial,
comprendiendo la necesidad de tomar acciones urgentes que pemitiesen
mejorar los canales de comunicaciéon con l[a comunidad reducir costos
operativos, incrementar el nimero de alumnos y revertir las

57 Anexo IV
5% Anexo V.
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observaciones de la evaluacibn de SACS. Este cambio de actitud ha
permitido que se integre efectivamente en el grupo de cambio.

Este nuevo trabajo coordinado ha permitido realizar una evaluacion y analisis
conjunto, entre Superintendencia y Junta Directiva, a partir del cual se han
implementado las siguientes medidas:

= Remision de una carta persanal semanal por parte del Superintendente
para que la comunidad acompatiie la gestién en la escuela.

= Confratacién de un Supervisor Académico.

=  Sustitucidn de los profesores y personal administrativo sin calificacion
adecuada.

= Andlisis para la creacion un nuevo grado escolar en el nivel inicial y otros
servicios que permitan aumentar la cantidad de- alumnos en la escuela.

La ejecucion de estas acciones, principalmente la que se refiere a los cambios
de personal docente®, impactaron positivamente en la.comunidad de padres y
madres de familia que ya percibian la necesidad de cambio y dio un mensaje
daro del inicio de una nueva gestion. Se observan cambios de los profesores
en su relacién con la Superintendencia y en su disposicidn de contribuir con la
calidad de la escuela ademas los canales de comunicacion han mejorado adn
cuando tienen la limitacion del desconocimiento delidioma portugués por parte
del nuevo Superintendente. Para un mediano plazo se planea:

= Continuar el proceso de mejorar {a calidad y promover la captacion de
nuevos alumnos.

= Mejorar aspectos logisticos en particular la implementacion y
modernizacion de la biblioteca.

3.3:3 Perspectivas futuras

Las hipétesis y objetivos del proyecto de cambio aun son vigentes porque se
mantiene la necesidad de seguir promoviendo un cambio de actitudes en la
comunidad. El principal cambio que se ha conseguido hasta este momento es
que los padres y madres de familia, que constituyen la principal fuente de
ingresos de la escuela, hayan adquirido conciencia de la importancia de su
participacion activa en la gestion de la escuela para beneficio de sus hijos y de
ellos mismos. Asi mismo el proyecto de cambio ha conseguido redefinir ios
roles de los 6rganos de direccion, introducir nuevos instrumentos para una
gestion profesional de la escuela y realzado la importancia del manejo de la
informacion. Sobre estas bases en el futuro serd posible consolidar el
procedimiento de cambio mejorando el Area académica garantizando un mayor
envolvimiento de la comunidad en-el disefio de las actividades educativas y la
institucionalizacion del nuevo modelo de gestidon administrativa y financiera con
lo cual estara garantizada la sostenibilidad de la EAR.

%9 Se término la relacién laboral con catorce profesores, siendo substituidas solo siete vacancias.
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CAPITULO 4
Reflexiones sobre el proceso de cambio

Hasta aqui han sido presentados los elementos que me han pemmitido
desarrollar el proyecto de cambio. En el primer capitulo, presenté aspectos
sobre la evoluciéon de la EAR en el tiempo y la descripcion de su estructura
organizativa. En el segundo capitulo hice una lectura de la problematica de la
escuela a partir de conceptos utilizados en los procesos de promocién del
desarrolio local. En el tercer capitulo describo el disefio y ejecucion del
proyecto de cambio inspirado en el marco teérico antes mencionado. En este
capitulo presentaré fas reflexiones sobre la metodologia, métodos vy
herramientas utilizadas en el proyecto de cambio, asi como sus alcances y
limitaciones.

4.1. Reflexiones sobre la metodologia y el modelo institucional

El modelo institucional de la EAR esta orientado para cumplir dos funciones
basicas: a) brindar calidad en la ensefianza a sus alumnos y b) controlar
permanentemente esa calidad.

La responsabilidad para proporcionar la ensefianza de calidad se concentra en
el plantel docente, cuyas caracteristicas principales deben ser: un elevado nivel
de calidad profesional y compromiso en la ejecucion de su trabajo.

Para el control de la calidad, el modelo institucional cuenta con tres niveles:

e Primer nivel: es donde se ubican los estandares de calidad
establecidos por SACS y sus procedimientos para la verificacion de los
mismos.

¢ Segundo nivel se ubica en el nivel operativo de la escuela, en un orden
ascendente, que comienza con el control ejercido por el Supervisor
Académico y concluye en la Superintendencia.

s Tercer nivel: es el correspondiente a la comunidad, que también sigue
un orden ascendente, teniendo como primer escaldn a la Junta Directiva,
que en su papel de representantes de [a comunidad debe verificar el
cumplimiento en los niveles operativos de los estandares de calidad
asumidos por la EAR como miembro de SACS. El nivel final es la
Asamblea General en la cual se ejerce el control por la comunidad en
pleno.

En una situacién de funcionamiento normal, los estatutos establecen que la
participacion activa de la totalidad de la comunidad es necesaria para la toma
de las decisiones mas importantes en la EAR. Esto sucede durante las dos
reuniones anuales de la Asamblea General.
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Existe un requisito para que el modelo funcione: el flujo transparente de la
informacion y, ademas, es necesario que la informacion tenga calidad.

Como he serialado en los capitulos anteriores la situacion que la EAR vivia era
resultado de la conjugacion de los siguientes factores:

s Un proceso de debilitamiento del papel de las Juntas Directivas
como representantes de la comunidad y defensores del principal interés
que ella tiene en la EAR: la calidad de la ensefianza. Un factor que
incidi6 fuertemente en este proceso fue la “brasilerizacion” de la
comunidad.

¢ Concentracién del poder en la Superintendente, debido que, al tener
Juntas Directivas con roles debilitados, la comunidad no tenia forma de
canalizar institucionalmente sus expectativas y preocupaciones,
comenzando asi las aproximaciones individuales hacia la
Superintendente. Este poder informal, pero real, era reforzado por sus
cuarenta afnos de permanencia en la institucion y por el hecho de que
acumulaba ademas la funcién de Supervision Académica.

e La intransparencia de la informacién y el ruido, inclusive bloqueo, de
sus canales de circulacion.

Estos factores fueron los que me llevaron a pensar que para recuperar la
calidad de la escuela, deberia recuperarse el funcionamiento del modelo
institucional e identifiqué Ila metodologia participativa como la mejor
alternativa para enfrentar un liderazgo intransparente, centralizado, autoritario
e inequitativo, porque reune valores tales como: responsabilidad en la toma
de decisiones, transparencia, democracia, sustentabilidad, justicia y equidad.

Durante el proceso pude comprobar que una de las principales dificultades de
seguir una metodologia participativa es la necesidad de mantener elevada la
motivacion de la comunidad. Identifiqué que entre la comunidad habia una
creciente insatisfaccion por la baja calidad y ademas que como la
institucionalidad no funcionaba, ese malestar se manifestaba sélo a través de
las “polémicas de corredor’. Por lo tanto la oportunidad para que la
comunidad se motivase era necesario que su participacion generase un
cambio efectivo. Sin embargo, observé que en la medida que los cambios
ocurren, la motivacion disminuye. Esta observacion me ha permitido
comprender que la participacion plena de la comunidad no puede ser un
proceso permanente y, por lo tanto, estoy convencido de que el mejor sistema
de gobiemno para una institucion como la EAR es el representativo, conjugado
con mecanismos de amplia participacion de la comunidad cuando es
necesario tomar decisiones fundamentales en forma colectiva.

Fue a partir de estas ideas que identifiqué que la recuperacion de los roles
institucionales constituia la clave para retomar la calidad en la EAR.
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4.2 Reflexiones sobre el método

El analisis continuo del modelo institucional me permitidé identificar la
complejidad de la escuela, en consecuencia percibi que el proceso de cambio
no podria seguir un modelo de secuencia lineal en el tiempo, por el contrario,
era necesario actuar siguiendo un modelo que permitiese, simultaneamente,
actuacion sobre diversos aspectos que de una u otra forma estaban
vinculados. Por esa razén el mejor camino para conseguir los resultados
necesarios para la promocion del cambio era el trabajo en equipo.

Al referirme al trabajo en equipo, me refiero a que las decisiones tomadas
fueran el resultado de un proceso de construcciéon conjunta en el grupo. Por
esta razon adquirié tanta importancia que el rol de agente de cambio fuera
capaz de generar confianza, ya que este es el elemento clave para que un
grupo pueda producir resultadas efectivos. Es importante seialar que desde un
inicio pude identificar la necesidad de que esta generacién de confianza, se
mantuviera subordinado a los principios ornientadores de la metodologia
participativa, en particular los de responsabilidad en la toma de decisiones y
trato equitativo, caso contrario como resuttado se tendria a manipulacion del
grupo a través de la confianza generada, que era el método seguido por la
Superintendente y fue el principal obstaculo que se debid superar para crear
espacios para la recuperacion de la calidad institucional.

El método seguido ha presentado una desventaja, en el sentido de que al
mismo tiempo de fortalecer al grupo de trabajo, hasta el punto de permitirle
generar los cambios alcanzados, en algunos momentos lo ha llevado a
despreciar la importancia de continuar el proceso de abertura a un proceso de
participacion mas amplia. Por ejemplo hay fuertes resistencias a incluir a
representantes de sectores de la comunidad con puntos de vista discrepantes e
inclusive del plantel docente. Este es uno de los desafios para seguir
profundizando el cambio en el futuro.

4.3 Reflexiones sobre los instrumentos
Hetorodoxia instrumental

La experiencia de cambio de la EAR presentada hasta aqui podria parecer
contradictonia a la aplicacion de la metodologia e instrumentos participativos
por fo siguiente:

+ Su planeamiento y el monitoriamento de los resultados no fué abierto a
la participacion de toda la comunidad.

e EI cambio mas importante en el proceso, el cambio en Ia
superintendencia fue resultado de una circunstancia que no fue
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planeada por los actores que promovian el cambio, por el contrario fue el
aprovechamiento de una oportunidad creada por quienes resistian al
cambio.

o No es evidente como el cambio ha contribuido a promover una mayor
participacion de la comunidad en la vida instiucional de la escuela.
Basicamente refleja un protagonismo de la Junta Directiva que fue
exitoso.

e El agente de cambio no mantuvo neutralidad y por el contrario se le
identifica en una de las posiciones que estaban en conflicto

Revisando los conceptos desarrollados por Zimmermann en relacién a la
gestion del cambio organizacional, desarrollé la visidbn de que el proceso
metodologico es basicamente la adopcion de una estructura clara y légica que
permita avanzar de forma eficaz en el proceso de cambio, identificando los
pasos necesarios. Estos generalmente los interpretamos como una secuencia
lineal sin embargo en la practica, confirné con esta experiencia que un
proceso de cambio esta sujeto a constantes revisiones y retroalimentaciones
sobre la marcha. El caso de la EAR demuestra que un proceso sin un plan
pormenorizado previamente disefiado ha conseguido lograr los resultados
esperados. En ese sentido la flexibilidad y la oportunidad de tomar decisiones
conjuntas fue mas efectivo que el seguimiento de un plan, lo que me lleva a
pensar que este método fue el mas adecuado considerando que se enfrentaba
un contexto con elevada incertidumbre y fuerte resistencia al cambio. Ademas
este método ha conseguido manejar la complejidad creando espacios para la
comunicacion y la participacion, 1o cual era el objetivo superior del proyecto de
cambio: demostrar que la participacion es el medio por el cual podemos llevar a
la institucién a que llegue a cumplir efectivamente su mision.

Uso de instrumentos y hemamientas

En el caso de la experiencia de la EAR los instrumentos han cumplido dos
papeles fundamentales:

= Rescatar informacion opaca e informal y tomarla formal y visible.
Esta funcion ha sido desamollada con el uso de instrumentos tales como:

Identificaciéon del camino de la infomacion
Identificacién de la dinamica a organizacional
Mapeamento de actores e intereses

La reconstruccién de la toma de decisiones

0 0 0O

Todos estos instrumentos han servido, principalmente, para reconocer
las resistencias al cambio. Ademas han servido para evitar la repeticion
de errores. Considero que su mayor contribucion ha sido la de destacar
las ventajas de la transparencia para un proceso de construccién
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participativa y promover la creacion de mas oportunidades para la
apertura y la transparencia.

= Trabajar con la resistencia

El cambio en la EAR me ha permitido comprobar que no hay cambios
profundos sin resistencia. La profundidad significa llegar a las raices
mismas de la situacion que se pretende cambiar, la que como un viejo
arbol tiene raices que no son visibles pero se extienden profundamente
y que ofrecen la mayor resistencia al momento de arrancarlo. A partir de
esta imagen se puede identificar la diferencia entre cambios
superficiales y temporales con los cambios profundos y sostenibles. Los
cambios superficiales pueden semejarse al corte del tronco de un arbol a
una altura minima, pero si las raices son profundas este resurjira, los
cambios profundos arrancan directamente a las raices profundas aun
cuando ofrezcan una mayor resistencia y demanden un mayor esfuerzo.
En el caso de la EAR, la comunidad esperaba un cambio profundo.

Los principales instrumentos utilizados para trabajar con la resistencia
fueron:

o Elanalisis de grupos en conflicto y las causas.
o Comprensién de la resistencia.

o Aprender de la resistencia.

o Convertir la resistencia en oportunidad.

El principal resultado de la aplicacion de estos instrumentos resultd en la
amplia mayoria de la comunidad que respaldo los cambios tal como se
manifestd en los resultados de las elcciones para miembros de la Junta
Directiva en Mayo de este aiio. El amplio resultado obtenido permite verificar
que el manejo adecuado de las resistencias permiti6 en muchos casos
convertir opiniones contrarias en favorables al cambio, sin embargo también se
debe reconocer que en algunos casos fortalecieron aun mas las resistencias lo
cual, sino se abren espacios para poder ser expresadas, constituyen un riesgo
para la sostenibilidad del cambio. Por esta razén una vez mas se justifica la
necesidad de ampliar los espacios para la participacion

4.4 El rol del agente de cambio

Considero que el principal instrumento de este proceso ha sido el rol del
agente de cambio y sobre este a continuaciéon presento dos reflexiones:

4.4.1 ;Necesita ser un experto?

En mi experiencia profesional he podido comprobar el dilema de cumplir un
papel neutral como un experto que asesora para el cambio o asumir el rol de
actor comprometido con el cambio. Por los resultados observo que el proceso
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para ganar efectivamente la confianza del grupo de tarea no pasa por el
camino de mantenerse neutral ante el grupo, cumpliendo una funcién de arbitro
o especialsta. Esto le daria una aceptaciéon formal mas no la posibilidad de
influir.

En mi opinidn, en una situacion como la que enfrentamos en la EAR lo
importante era definir una posicion clara y transparente. En mi caso lo que
privilegié, durante mi participacién en el trabajo con el grupo, fue la discusion
de temas, analizar las propuestas y no la forma en que eran propuestas, y
preguntar hasta que no tuviera dudas acerca de las propuestas. Esto lo
aplicaba tanto para las propuestas que venian del lado de la Superintendencia,
como para las que venian de los Directores a favor de los cambios. De esta
forma se facilito la percepcién de que los actores podian asumir una posicion
altemnativa en la confrontacién. Entre los miembros de la Junta fue percibido de
esta forma, pero, en el caso de la Superintendente, una posicion transparente e
independiente era sentida como una amenaza. Considero que aqui esta el
origen de los argumentos que circularon entre la comunidad sobre el deseo de
la Junta de obstaculizar la gestion, cuando de lo que se trataba era buscar
entender la fundamentacion de las propuestas sobre las cuales debian tomarse
decisiones.

En este punto puedo confirmar la validez de las cinco caracteristicas del
desarrollo de una asesoria sefialadas por Zimmerman® aplicadas en este
caso:

El asesoramiento comenz6 con una relacién personal,

la que cred la base de una confianza mutua

que permitié aclarar conjuntamente los temas.

Hubo una construcciéon conjunta para decidir donde intervenir y con que
métodos

e y ahora estamos en el proceso de observar los efectos para los ajustes
necesarios.

El hecho de que entre la comunidad no halla la percepcion de que los cambios
hallan sido dirigidos por un ahgente externo, como un experto por ejemplo, me
han permitido acalara una duda que llevaba desde el inicio de mi formacion
profesional: el de que es suficiente tener formacion académica especializada
para generar cambios. Entendi que la formacién académica es necesaria pero
no suficiente para producir cambios.

La experiencia de la EAR me ha demostrado que la principal caracteristica del
agente de cambio debe ser su capacidad para mantener una vision objetiva de
la realidad y, a partir de ella, ayudara a construir una visién conjunta de lo que
es hecesario para el cambio. Ademas es muy importante que durante todo el

—proceso intervenga cuando sea necesario para garantizar que cada miembro
del grupo tenga la posibilidad de dar su contribucién individual, la misma, que

% Zimmerman, Arturo: Gestién de cambio organizacional — Caminos y herramientas, capitulo 5.
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independientemente de su importancia, representa una pieza en el cambio
completo.

Una ditima consideracion sobre el agente de cambio es que no debe exigir el
liderazgo, debe asumir la funcion de garantizar que el grupo mantenga una
percepcion adecuada de la realidad y que consiga aprovechar todo el acervo
de instrumentos y herramientas, destacandose por la caracteristica que, en mi
opinion, si debe tener un profesional: ser creativo.

4.4.2 ;Experto, asesor, coach?

Me parece muy importante destacar el potencial de haber evitado que en mi rol
de agente de cambio me halla perfilado desde el inicio como un experto en
determinadas técnicas que habrian permitido facilitar el cambio. Esta posicion
me hubiera lievado a correr el riesgo de no generar confianza entre actores en
un ambiente de ostensible desconfianza. Por otro lado se hubiera corrido el
riesgo de dar rigidez al proceso. Si partimos del hecho de que una entidad
educativa es compleja, lo es ain mas una que sigue un modelo distante del
medio en el que se aplica, por lo tanto los actores con intereses en el proceso
corren el riesgo de perder el camino tratando de entender los métodos y
herramientas que el experto hubiera querido aplicar.

Desde una 6ptica temporal hubo una trasnformacion de mi rol. Inicialmente era
percibido como un actor con una posicion en el conflicto. Si hubiera intentado
desde el inicio explicar que no era mi intencién serio, como ain no habia
ganado la confianza del grupo esto me hubiera distanciado ain mas del grupo.
Con mi actitud neutral ante las propuestas, independientemente de su origen,
se generd la confianza y con ella la posibilidad de alternar entre el papel de
asesor y coach.

Esta estrategia la considero fundamental para lograr un impacto como agente
de cambio. Mi experiencia profesional me demuestra una y otra vez que
cuando se consigue desarollar esta habilidad, se convierte en la clave del
éxito de un agente de cambio.

El papel de asesor fue importante al momento de realizar los analisis en el
grupo de trabajo en el sentido de ayudarios entender los problemas a través de
la simplificacion de la complejidad, beneficiando la comunicacion y la
participacién. Un ejemplo permanente de este papel se dié durante las
sesiones ordinarias de la Junta Directiva. Con el asesoramiento se logré
enfocar las discusiones en los aspectos considerados mas relevantes por el
grupo, pudiendose de esta forma generar un dialogo que producia propuesta
de soluciones concretas.

Estos resultados habrian el espacio para aplicar el coaching, como el
instrumento que permitié fortalecer la confianza entre los miembros del grupo
de trabajo acerca de su capacidad para resolver problemas. Ademas permitié
que el fortalecimiento individual de cada uno de los miembros del grupo
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generara una mayor integracion del mismo. También nos permitié liberamos
de nuestras limitaciones técnico — directivas, que son el resultado de procesos
de formacion profesional tradicional que nos lievan a asumir paradigmas que
limitan nuestra creatividad. El mejor ejemplo de estas limitaciones lo
experimenté con mi propia desconfianza sobre mi proyecto de cambio, que
muchas veces constituyd mi principal barrera para avanzar con la elaboracion
de mi tesis.
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SECCION lll: CONCLUSIONES
CAPITULO 5

Conclusiones recomendaciones

Es dificil darse cuenta de lo que significa ef proceso de cambio. No se trata de
seguir pautas, debemos osar volar con nuestras propias alas para ver a donde
Hlegamos.

Concluido el ciclo previsto de este proyecto de cambio, considero necesario
realizar una evaluacion en dos planos diferentes: en el nivel del proyecto de
cambio, analizando sus resultados positivos y negativos y en el nivel personal,
reflexionando respecto a mi aprendizaje como agente de cambio. En ambos
casos llego a conclusiones que sin duda son una experiencia enriquecedora.

5.1 Conclusiones

5.1.1 Sobre el proyecto de cambio

La creacion de las bases para que los drganos directivos adopten una nueva
forma de gestidon coordinada, transparente y participativa, que fue el objetivo
de este proyecto de cambio, ha sido plenamente alcanzado y representa
una contribucion efectiva al objetivo superior de garantizar la sostenibilidad de
la escuela a través de su oferta de servicios educativos de excelente calidad.
5.1.1.1. Resultados

Los indicadores de esta contribuciéon a la sostenibilidad se manifiestan en los
resultados que se presentan a continuacion:

En la comunidad

« {a comunidad de la EAR se ha movilizado, saliendo de una actitud
pasiva y desconfiada para participar activamente como lo demostrdo
durante el proceso que concluyé con la Asamblea General de mayo de
este afno, en que a través de su voto apoyb el cambio generado en los
ultimos meses.

» Se han recuperado los roles de los 6rganos directivos y se ha eliminado
la concentracion de poder en la Superintendencia.

= La comunidad se mantiene motivada cuando observa cambios
realizados como la contratacion del nuevo Supenntendente asi como de
nuevos profesores, aplicando criterios técnicos gque garanticen la calidad
de la educacion que es proporcionada a nuestros hijos por la EAR.
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Se ha recuperado el concepto de trabajo voluntario de profesores y
asociados que viene siendo canalizado a través de la Asociacion de
Padres y Profesores — PTA, tal como esta previsto en los estatutos.
Comienza una apertura de mecanismos para la participacion de los
alumnos a través de la reactivacion del consejo estudiantil.

La comunidad comienza a integrarse a través de una participacion
mayoritaria en eventos organizados por la escuela.

La mejoria de los mecanismos de comunicacion y la calidad de la
informacioén, ha propiciado un acercamiento entre la comunidad y los
érganos directivos con lo que se han reducido significativamente las
“‘polémicas de corredor”.

La comunidad ha comprendido que aun cuando “nuestra escuela no es
una empresa’ necesita ser administrada siguiendo conceptos de
eficiencia y eficacia, los mismos que no son exclusivos de la actividad
lucrativa, pero que estos conceptos no la desvien de su objetivo
fundamental: brindar calidad en la educacion.

En la gestidon académica

La contratacion de un nuevo Superintendente, calificado y
experimentado, ha permitido iniciar la revision completa de la situaciéon
académica y a introducir los cambios necesarios para garantizar la
calidad de los servicios prestados por la EAR a la comunidad.

La contratacion de un nuevo Supervisor Académico, crea las
condiciones para implementar nuevos mecanismos de evaluacion y
supervision académica.

La contratacién de nuevos profesores ha sido orientada con criterios
técnicos y ha seguido un proceso transparente a través de comisiones
integradas por la Superintendencia, el Supervisor Académico y dos
miembros de la Junta Directiva.

Se viene trabajando en la recuperaciéon de valores necesarios para un
ambiente escolar adecuado tales como puntualidad y respeto entre
alumnos, profesores y miembros de la comunidad.

En la gestién administrativa

La gestion administrativa ha sido totalmente reorganizada utilizandose
instrumentos técnicos en su ejecucion.

Han sido definidos procedimientos operativos para las autorizaciones de
gastos y pagos que facilitan su ejecucion y garantizan control.

Se viene realizando una evaluacion mensual del cumplimiento del
presupuesto, siendo presentado en las sesiones ordinarias dela Junta
Directiva el informe de la Gerencia Administrativa y Financiera,
refrendado por el Superintendente.

Se han producido mejoras en el area de logistica tales como compra de
nuevos equipos informaticos y modemizacidn de sus sistemas
operativos.
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= Se firmo6 un contrato de concesidn para el funcionamiento del comedor
escolar con una empresa especializada, que inclusive genera un
pequeiio ingreso adicional para la escuela.

En la Junta Directiva

» Se ha mantenido la dinamica de transparencia y discusion abierta
llegando a posiciones de consenso, inclusive para resolver conflictos
intemos entre sus miembros.

= Hay interés y abertura para promover una mayor participacion activa de
mas asociados porque se considera necesario contar con mas personas
que en el futuro puedan dar continuidad a los procesos iniciados. En ese
sentido se ha inicado la reflexiébn para fortalecer el trabajo de los
Comités Consultivos como una forma de multiplicar agentes de cambio.

5.1.1.2. Desafios

= Adn cuando se ha conseguido crear un ambiente favorable para la
participacion, se considera que esta es un derecho exclusivo de los
asociados. Esta posicion se justifica por la vivencia por aios durante los
cuales se cred un fuerte corporativismo entre el plantel docente con la
Superintendencia. En la medida que los cambios en la gestion de la
escuela se sucedan es previsible que el corporativismo sera sustituido
por una relacion profesional. En esas condiciones seria posible
aprovechar las contribuciones que estos profesionales pudieran dar.
También es necesarnio cear las condiciones para que los alumnos
participen activamente en la vida institucional de la escuela,
consiguiendo de esta forma cumplir con los objetivos filoséficos de la
EAR.

= Es necesario continuar desarrollando mecanismos para mantener un
nivel de movilizacion de la comunidad que comienza a dar senales de
estancamiento. La Junta Directiva convoco a miembros voluntarios para
trabajar en los comités de apoyo y practicamente no hubo respuesta. La
preocupacion con esta falta de respuesta es que se podrian crear las
condiciones para una reconcentracion de poder, sea en la Junta
Directiva o en la Superintendencia.

= Es necesario mantener activa la motivacion del grupo de cambio. Luego
de la contratacion del nuevo Superintendente algunos miembros de la
Junta consideraron que ahora soOlo era necesario esperar que con su
calidad profesional resolviese los problemas de la escuela. Luego de
varias discusiones el grupo entendidé que el proceso s6lo ha comenzado
y que la necesidad de involucrarse, en el caso de la Junta Directiva, nos
llevara los dos afios que tenemos de mandato. Una persepectiva
diferente pondria en reisgo la sostenibilidad de los cambios.
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= Se vienen enfrentando procesos judiciales debido a que la anterior
politica de confianza aplicada enla gestién de recursos humanos generd
la falta de un control adecuado sobre el tiempo efectivamente trabajado
por el personal, lo que ha permitido que una parte de los profesores
despedidos hayan iniciado acciones legales para reclamar faita de pago
de horas extras. Paralelamente a la defensa a nivel legal la escuela
viene creando las reservas financieras para asegurar que su estabilidad
financiera no sea afectada en caso de tener resoluciones contrarias a
sus intereses.

5.1.2. Lecciones aprendidas

El proceso de cambio de la EAR, en el que he participado activamente me ha
dejado una serie de lecciones sobre la aplicacion practica de conceptos que a
veces parecen lejanos de la realidad, asi como me ha permmitido verificar la
validez de ideas que he venido desamollando durante mi experiencia
profesional y mi participacion en el Programa de Maestria. Enseguida presento
estas conclusiones.

5.1.2.1. Sobre la participacién

A partir del concepto formulado por Stiglitz que ha sido utilizado en el proyecto,
los resultados confirman la validez del enfoque seguido y que efectivamente se
ha iniciado un proceso que abre espacio para la participacion como se muestra
a continuacion:

e Cambios en las relaciones tradicionales: La Junta Directiva asumié
un papel proactivo en su relacion con la Superintendencia. Este es el
papel esperado de los representantes elegidos por una comunidad para
cautelar sus intereses.

« Nuevas formas de aproximaciéon a los temas: Se pasé de la
confrontacion y defensa de puntos de vista individuales a la construccion
de propuestas colectivas.

« Ventajas de la transparencia y apertura: La decisién de la Junta
Directiva de colocar oficialmente ante el Comité de SACS , con toda
transparencia, su punto de vista discordante en relacion a la gestion de
la escuela y defenderlo durante la misma es, probablemente el primer
acto publico de transparencia que la comunidad haya presenciado
después de muchos aios. Otra experiencia importante sucedié cuando
la Junta Directiva decidié explicar a la comunidad su decision sobre el
procedimiento aplicado para la sustitucion de la Superintendente.

« Generar cambios: La apertura y transparencia han permitido generar
cambios que eran considerados imposibles entre la comunidad.
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¢ La suspicaciay la duda como barreras: La Junta Directiva, asi como
la comunidad en su totalidad, han experimentado la forma como el clima
de suspicacia y de duda, constituyen un obstaculo para la efectividad
del modelo institucional asi como de los cambios necesarios para
retomario.

¢ Importancia de la participacién:La experiencia del cambio ha permitido
a la comunidad ganar experiencia sobre la importancia de su
participacion en la vida institucional de la escuela. Al momento de exigir
respuestas a la Junta Directiva se ha dado un ejemplo practico de
reivindicacion de su derecho a exigir explicacién sobre decisiones
tomadas por sus representantes.

e Importancia de la estabilidad insitucional: Principalmente se
comprobd la importancia de Ila utilizacion de los mecanismos
institucionales como medios para atender las demandas de la
comunidad. Ademas permiti6, en el caso de los rumores que circulaban
a través de las “polémicas de corredor’, verificar que las convocatorias
para promover la destitucion de la Junta Directiva carecian de suficiente
apoyo a pesar de lo que se afirmaba, como sucedié con la pretendida
destitucién de la Junta Directiva en pleno.

+ Importancia del sistema representativo: Finalmente, pienso que todos
los que hemos participado activamente en el proceso confirmamos que
no es realista dejar la responsabilidad sobre los asuntos de interés de
una comunidad, sobre la responsabilidad exclusiva de un lider ¢ de un
grupo de lideres, porque estos terminan facilmente seducidos con la
practica del poder, y que mucho mas efectivo para la defensa de sus
intereses es el modelo representativo colegiado que practica la apertura
y transparencia.

Participacion efectiva

Para que la participacion sea efectiva es necesario que no se limite a un
proceso de planeamiento o de toma de decisiones puntuales, es necesario que
también sea parte del proceso de control del cumplimiento de los objetivos.
Este es el desafio de las metodologias participativas de construir procesos de
medio y largo plazo que permitan el desarrollo de una cultura participativa.

Participacion y reivindicacion

En los dltimos aios debido a mi actividad profesional he tenido contacto con
metodologias participativas. Mi impresiéon, como observador, ha sido que estas
metodologias se enfocan como instrumentos para procesos reivindicativos por
parte de la poblacién que sufre procesos de exclusion social. Brose y Barth
confirman mi impresién:
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“Por razones diversas, la poblacion de bajos ingresos se caracteriza por
la falta de acceso a sus derechos y beneficios basicos, como, por
ejemplo, educacién publica de calidad, reforzando una postura pasiva
(...) La movilizacion social es entendida como un proceso que, por medio
de la capacitacion, posibilita una mejor estructura organizacional de la
comunidad®”.

Sin embargo mi experiencia en la EAR me indica que inclusive un grupo
poblacional que podemos considerar plenamente incluido, también muestra
pasividad con relacidn al ejercicio de sus derechos. No pretendo en este
documento generar un debate profundo sobre este tema, tan sélo intento
mostrar que la movilizacion y participacion son importantes en nuestras
sociedades independientemente del segmento poblacional del que tratemos.

Participacién y democracia

Otro aspecto de la participacion, sobre el que la experiencia de cambio en la
EAR me ha pemitido reflexionar es su relacién con el concepto de democracia.
En un articulo publicado por Stephen Kanitz*® resalta que el concepto mas
antiguo de democracia es aquel en el cual todos los ciudadanos decidian todos
los asuntos del Estado en forma practicamente plebiscitaria. Muchas veces la
orientacion que he observado al hablar de participacion, en la experiencia
practica de capacitaciones en metodologias participativas, me han dejado la
impresion de que esa es la propuesta final de las mismas. Siguiendo con
Kanitz, identifica que en los estados republicanos, como lo tienen la gran
mayoria de nuestros paises latinoamericanos, la decision colectiva se ha
reducido a la eleccion de representantes quienes tienen el mandato de tomar
decisiones en nombre de la ciudadania, ain cuando no la consulten. Concluye
que la experiencia histérica muestra que las democracias plebiscitarias
funcionan cuando se trata de pequeiios grupos sociales. Si participacion
democratica fuese entendida como participacion plebiscitaria, el proceso de
tomar decisiones seria muy complejo. Por lo tanto pensar que una democracia
pacticipativa es mejor que una democracia representativa puede chocar con la
posibilidad real de llevaria a la practica.

Mi experiencia en la EAR ha enfrentado mas de una vez ese dilema. La
organizacion de la escuela separa claramente dos poderes: el legislativo,
representado por la Junta Directiva, y el ejecutivo, en este caso la
Superintendencia. Una parte importante del cambio que se viene dando en la
escuela tiene estrecha relacion con la definicion de roles de los representantes
que formamos parte de la Junta y mas aun, asumir la responsabilidad de
cumplir efectivamente ese papel. El hecho de promover una participacion de la
comunidad no significa promover una gestion plebiscitana, significa reforzar la

¢! Brose v Barth: Participacién y Desarrollo, pagina 30.
2 Kanitz, Stephen: “Somos de fato uma democracia? (;Sémos de hecho una democracia?). En Veja.
Edicién 1811. Ao 36, N® 28, del 16 de julio de 2003. Editora Abril, Brasil
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capacidad de la comunidad para que institucionalmente pueda verificar que sus
intereses estan siendo preservados por los gestores.

5.1.2.2. Sobre el papel del agente de cambio

A través de toda mi experiencia profesional he observado que los objetivos de
un grupo de personas, apicando ese término a grupos tan variados como un
gobierno, una empresa privada 0 una asociacion voluntaria, pueden ser
conseguidos tanto como resultado de una construcccién colectiva como de la
iniciativa de lideres visionarios. Por lo tanto, si en el corto plazo es necesario
realizar cambios rapidos es probable que un liderazgo fuerte sea mas eficaz y
eficiente cuando comparado con los procesos participativos que son mas
onerosos en tiempo y maduran mas lentamente. La desventaja del liderazgo
fuerte es que sus resultados no son duraderos, principalmente sino crea
mecanismos para aliviar la tension y resistencias que naturalemente crea un
cambio. En esos casos el liderazgo solo se limita a contener la presion,
inclusive puede llegar a ser represivo.

Los procesos participativos consiguen manejar mejor las resistencias y
tensiones y es por eso que consiguen resultados mas duraderos. Ademas el
propio proceso de interactuar en grupo crea oportunidades para identificar
nuevas ideas que vayan llevando el proceso a horizontes que no se esperaban
al inicio. En los casos con accion de liderezgos potentes los incentivos para la
innovacién disminuyen.

En varios momentos de mi vida profesional he presenciado como la
participacion enfocada desde una perspectiva utilitaria, es decir manipulada, se
constituye en una barrera a los cambios. En muchos casos los lideres
visionarios pierden flexibilidad para adaptar sus propuestas a cambios que le
permitan ir progresivamente mejorandolas, mas son extremamente flexibles
para asumir posturas “participativas” com forma de oponerse a la misma. El
inconveniente es que desarrolla una creatividad defensiva y no pro-activa. Esta
fue la leccibn que obtuve de la estrategia seguida por la antigua
Superintendente de la EAR.

Por las razones anteriores entendi que en mi papel de agente de cambio mi
contribucién principal deberia ser la de promover la toma de conciencia del
desafio que es lograr calidad en la gestion y fortalecer la vision de que la
participacion de la comunidad es el camino que permitira alcanzar ese
propésito.

Sin embargo también confirmé que la participaciéon no es la solucion, es s6lo un
medio para asegurar el control sobre el cumplimiento de los objetivos, no es un
fin. La participacion, desde mi punto de vista, tiene como fin la sostenibilidad de
los procesos y los cambios alcanzados. Esta consideracion lleva a destacar la
importancia de la motivacion.
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Considero que el papel mas importante de un agente de cambio es conservar
la motivacion del grupo de trabajo y con ello de la comunidad. La participacién
necesita de la motivacion porque es un proceso desgastante. La perspectiva
inicial de contribuir a resultados es estimuladora, sin embargo en la medida que
pasa el tiempo, inclusive generando los resultados esperados, el grupo
movilizado pierde el interés en participar. Este es el riesgo y el desafio principal
de la participacion: dinamizar y crear expectativas que den resultados, y que
estos continuen creando nuevas expectativas y con ello crear una espiral
virtuosa.

Cuando observo los procesos de oscilacidn politica en nuestra Latinoamérica
confirmo mi percepcion. La participacion al no ser intrinseca a nuestras
sociedades, es decir no es parte de sus valores, y en las que por el contrario
predomina el individualismo, entonces la participacion se limita a su caracter
utilitario. De esta forma se desaprovecha la energia de una sociedad motivada
lo que genera desanimo y abre el espacio para el clamor por liderazgos fuertes.

Por esta razon concluyo que el agente de cambio asume una gran
responsabilidad para lo cual necesita tener conviccidn sobre valores como
honestidad y humildad

En relacion a métodos.

Confirmé la diferencia que es ser agente de cambio y un profesional que presta
servicios en temas sobre cambios. El profesional contribuye pero no genera
cambios. El agente se orienta basicamente a buscar los cambios
independientemente de los métodos. El agente es accion y el asesor es
reflexion. Son complementarios mas el agente es el necesario.

5.2 Recomendaciones
A la EAR

A la comunidad de la EAR recomiendo que no pierda el espacio que recupero
para cautelar sus intereses.

A los agentes de cambio

Son dos recomendaciones que puedo dejar a aquellas personas que decidan
asumir el papel de agente de cambio:

= Es dificil darse cuenta de lo que significa el proceso de cambio. No se
trata de seguir pautas, debemos osar volar con nuestras propias alas
para ver a donde llegamos.

= El agente de cambio debe reconocer que su papel no se limita a la
aplicacién de sus conocimientos profesionales sobre gestién del cambio,
asi como que los cambios no se limitan a la esfera de su actividad
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profesional. Debemos reconocer que necesitamos estar preparados
para utilizar todos los elementos que nuestra filosofia, formacién y
experiencia nos brindan para ser agentes de cambio en cada aspecto de
nuestras vidas.

Al programa de Maestria

Reconozco la importancia del modelo innovador que sigue esta maestria por lo
tanto mi recomendacién es que aproveche de estas, nuestras experiencias,
para los procesos de formacion de nuevas promociones, porque somos el
resultado del proceso y por o tanto puede retroalimentarse con nuestras
contribuciones. En este caso particular dejo una contribucién sobre un tema
que en mi opinidn aun no estad siendo suficientemente profundizado por el
Programa: la participacion.

Mi Gitima recomendacion es para que desarrolle un enfoque sobre el tema de
la participacion que no lleve a pensar que los conocimientos adquiridos sobre el
mismo, son importantes s6lo para cambios en el ambiente politico o para
enfrentar las situaciones conflictivas generadas por la tension entre los
excluidos e incluidos del bienestar general de la sociedad. El enfoque debe
permitir visualizar que en situaciones especificas, como la de la EAR, los
"incluidos” también necesitan aprovechar de la participacion para asegurar la
sostenibilidad de un beneficio comun, que en este caso es la calidad de la
ensefianza para sus hijos. Esto lo considero muy importante porque pienso que
en la medida que podamos desarroliar mas experiencias practicas sobre la
participacion se puede influenciar otros aspectos de nuestras vidas como
ciudadanos.
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Anexo |
FILOSOFIA

A Escola Americana do Recife oferece educagéo qualificada em Inglés,
baseada em modelo norte-americano. O pequeno numero de alunos por professor
garante uma atengéo individualizada. O espinito de cooperativismo é estimulado
entre os membros da comunidade, buscando o maximo de envolvimento dos pais em
todos os aspectos do programa escolar. A escola é administrada por uma Junta
Diretora composta por pais que séo eleitos pelos demais membros da comunidade.
Todos assumem o compromisso de colaborar na manutengdo do programa
educacional mesmo fora dos horérios de aulas, através do apoio ao trabalho dos
professores, dos administradores e da Junta Diretora, na dire¢do da escola. Os
estudantes sdo ao mesmo tempo, aprendizes e contribuintes do processo
educacional, tomando-se progressivamente mais responséveis por sua propria
educagéo.

Alravés de uma consistente experiéncia de imerséo na sala de auls, a
escola dé aos alunos fluéncia plena nas linguas inglesa e portuguesa. Elas ganham
conhecimento e aprendem como compreender, aplicar, analisar, sintetizar e avaliar
este conhecimento. Desta forma, os alunos adquirem uma consistente base para
continuar sua educagc8o em outros niveis escolares, ou na escolha de uma carmeira
apropriada.

A Escola busca guiar e influenciar os estudantes para que eles:

1 - Aprendam como aprender da forma mais adequada a cada um deles.

2 - Mostrem maturidade compativel com sua faixa etéria e desenvolvam
conceitos proprios.

3 - Sejam independentes, responsaveis e auto-disciplinados.

4 - Sejam comprometidos com valores morais sblidos e busquem filosofias
de vida com conteudo e que possam seguir adiante por simesmos.

5 - Sejam abertos a receber e dar coopera¢do com os demais.

6- Adquiram alitudes positivas em relagdo ao préprio corpo,
desenvolvendo forma fisica e habitos pessoais saudéveis.

A escola organiza eventos sociais para tods a familia, incluindo a
comemoragdo de festas e feriados brasileiros e norte-americanos. Atividades
extracurriculares como: tomeios esportivos e académicos com outras escolas
internacionais, musica e teatro, fazem parte da rotina dos alunos.

Através de experiéncias como o conselho dos estudantes, 0s &lunos
aprendem a participar e contribuir responsavelmente com a familia, com a
comunidade local e com o meio ambiente.

Eles aprendem a aplicar principios democraticos e demonstrar compromisso
com a cidadania responsavel e senso de justi¢a.
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William Diaz
T " ST 1

De: "Pablo de la Torre” <pdelatorre@uamericas.edu.ec>
Para: - "Hernan Marquez" <hmarquez@uio.satnet.net>

Ce: "William Diaz (E-mail 2)" <wdiazal@uol.com br>
Enviada em: quinta-feira, 29 de maio de 2003 05:13

Assunto: RE: Consulta de William

MI estimado Wilham:

Me parece super interesante tu planteamiento. De verdad es un cambio puesto
que de costumbre no se participa de forma directa en la metodologia de
ensenanza, el curriculo y los materiales de los centros educativos, Es
participativo por que buscan que los padres se integren y por este medio se
pueda plantear otros logros del centro de ensenanza y entre todos arriban a
nuevas metas, nuevos productos, nuevos procesos, nuevos roles. Los
profesores obviamente esten en contra por la costumbre, los trabajadores
tambien. Entonces hay que disenar una estrategia que difunda las nuevas
ideas de participacion y los propositos a lograr en un tiempo record

(agosto). Hasta ahi es un PC y es una tesis.

(QQue tiene que tener vinculacion con descentralizacion y desarrollo local

pues en mi parecer lo tiene, pues se trata de una localidad, la ciudad, la
comuna, el barrio, ¢l sector algo no es cierto. Que no esta relacionado con

un municipio, rural, pobre no tiene importancia. L.O que me gustaria saber es
s1 puede convertirse en una leccion aprendida de primera mano para luego de
pulirla y ajustarla sca considerada como buena practica cn la ensenanza de
chicos donde los padres pueden “participar en su proceso de ensenanza
completo. Si esto es asi entonces se podria replicar para otras localidades,
obviamente con los ajuste necesarios, pero podria crear un efecto
demostrativo de que st se puede como padre participar si todos coinciden en
los propositos para el bien comun, independientemente que sea la escuela mas
cara del sector y que los padres sean los mas ricos de la ciudad,

Creo que es un PC con cierta vinculacion al desarrollo local pero
preponderantemente a la Gestion del Cambio y lo mas valioso, asi deberia
plantearse, es la posibihdad de ser demostrativa (leccion aprendida) v
convertirse es una forma de ensenanza a los chicos con la participacion de
los padres pero en todo, es decir proceso, metodo, contenidos, disciphing,
ete.

Me parece que si lo podemos considerar como un PC que aplicara todas las
herramientas ¢ instrumentos proporcionados en el programa

Saludos
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Didrio Oficial do Estado de Permambuco - Poder Execulivo 15

GOVERNO D0 ESTADO DE PERNAMBUCO

SECRETARIA DA FAZENDA
COMISSAO PERMANENTE QE WCITAGAO-CPLIDAF
RESULTADO dis CONVITE a.* 12/2002 « PL n,* 22/2003
OBJETO: Aguisihe da equipamento com instalagho pata
chmatizacde ds ARE de Olinda —~ SEFAZ, Empresa
desclassificaits: PFECAFRIO SISTEMAS TERMICOS LTDA-ME
[por descumprimento »a item 5.1,°2% do sdtial). Empresss
classifiendns: us demals. Empress o 8.E DO
NORDESTE LYDA, com proposta no valdr giebal de RS
35.058,00. Ascile, 06.04.2002. Qducy Welitngton da Slive -
Prasidenis da CPL

7}

GOVERNO DO ESTADO DE PERNAMBUCO
GABINETE DO GOVERNADOR

RESULTADO DE UCITAGAD

CONVITE N.* 062002 ~ PROCESSO N® 152002
ORJETO: Servicos de manutenclo preventive s correfiva nas
geladeiras » {reeze's do Paldsis 0o Canpo das Prinpesas.

PROCESSO LICITATORIO DESERTQ

CONVITE M 07/2002 - PROCESSC N® 1872002,

OBJETO: Servigos ds dasinselizagho, descupinagdo @
Jeuniizecds nrg dr9a) intamas ¢ wxtemas Ko Pakicio ¢p Cenpo
dag Priccessy.

FIRMAS CLASSIFICADAS: F.GENES & CIA LTDA, AGROPLAN
- COMERCIO E BEPRESENTACOES (TDA, ZENON
DEDETIZACOES LTDA ~ ME.

FiRktA VERCEDORA: FOENES & TIA LTDA,

Fica abena 0 pruzo recursal previsto na Lei n® 8.666/80.

AVIZO DE LICITACAO

CONVITE N.* 1012002 - PROCESSCO N.® 21/2002,

OBJETO: Servicos de manutencio povamiva @ corretive nas
gelicuiras e lreszs's Yo Paldcio ¥ Cimpo dis Princeids.
ABERTURA: 17.04.2002 AS 00 HORAS

O¢ insreszados poderdy adauins o Edisl na Secretsra do
Govems site na Rua Contegemplo do Equador, n® 111 - Gracas
Macite. tro hordeio de 08 &s 12 hores.

Recile, 05 do atuil da 2002,

COMISSAD PERMANENTE DE LICITAGAQ
Sacrataris do Govemo
F}

GOVERNO DO ESTADO DE PERNAMBUC
SECRETARIO DE lNFRA-ESTRUTURA

EXTRATO DE TERMO ADITIVO

Primairo Terma Aditivo 20 Convénio SEIR a* 012/2001 -
OBJETO: profrogar o prezo de vighngia pars 260822002 « DATA
E ASSINATURA: 22032002 ~ Govenacor do Estado; JARBAS
DE ANDRADE VASCONCELOS; Preleito do Municipio ge
Paullsta: ANTONIO WILSON SPECK; Secretdrio ¢s lalrs-
Estrutura: FERNANDO ANTONIO CAMINMA DUEIRE.

R

SECRETARIA ESTADUAL DE SAUDE
DE SAGOE AMAURY DE MEDEIROS - FUSAM

EXTRATO DE CONTRATD
CONTRATO N* 3502, CONTRATADA: Con £iovacd

SINDICATQ DOS AUXILIARES DE AD&. E DE
ARM. GERAIS DO ESTADO DE PE - SINDAGE
EDITAL DE CONVOCAGAO
© Sndicato dos Auiisras de Adm. e de Armazdns Gatais o
Estade ge PE ~ SINDAGE, nos lemmns do sau Estatuto Social &

Lida, OBJEYO: Execucho o» obras & ssrv. s Snplantacic o
SiEmma g% exgomel; sankitio do Muriciplo de Viddria de Sr°.
Antfio VALOR: RS 18.976.342.81. PRAZO: 360 dias b padir da
OES, Dets da assinaturs: GVOADR. ORIGELL Proc, CELFmjslo
Alvoreds n® OPD1 » C Soci r” DOB0T, e

GUILHERME JOSE ROBALINMO DE OLIVEIRA CAVALGCANTI
Secrattrs Exladunl 99 Sedde

COMISSAD ESPECIAL DE LUCITAGAD
MODAUDADE CONVITE
PROJETO ALYORADA
Aviga de absturs Oe Proposia de Preges
Modalldade: CONVITE N* 042/2001,

OBJETO:; CONSTRUGAD DE 05 MELHORIAS SANITARIAS
DOMICILARES MO MUNICIPIO DE
Fita mercado pare o &s ORD472002, &4 1500 b, a atwitura dos
fpes Com as e precos na 1* DIRES 340 a Rua
¢os Coolos, 450 ~ Boa Vista RecilwPE .
o Pacife, 25 ce Abrd de 2002

Modatidade: CONVITE N* 0872001,
Avisa cle aberlua de Proposta de Pregos

CBIETE; CONSTRIJCAQ DE 121 MELHORIAS SAKITARIAS
NO MUNICIPIO DE § !
Fica marsado pars o dia 0042002 &s 1800 h & aberfurs dos
Stvelopes oM &% Sroposias s precos na 1t DIRES ¢46 & Run
dog Coelhos, 450 ~ Bos Vists RacitePE..
Racite, 05 08 Ab/ do 2002

Modatidade: CONVITE N*® (126/2002.
Aviso de abentura 98 Proposta de Pracos

OBJETO: CONSTRUGAO DE 80 MELHORIAS SANITARIAS

DOMICILIARES NO MUNICIPIO DE MACAPARANAPE.

Fica marcads pars ¢ iz 00042002 &s 100 & sbertura dos

STIVOIGHES TOID 43 PeODIAINE OB pravos o8 1Y DIRES sto & Rua

so% Tovlos, 450 ~ Bad Visia RecwPE..
Racite, 05 $e Abat de 2002

GUILHERME DUAHTE FREIRE
Prasidente ca Comissiio Especial de Lickacko,
iz}

GOVERNO DO ESTADQ UE PERNAMBUCO
SECRETARIA DE CESENVOLVIMENTO ECONOMICO,
TURISMD £ ESPORTES
SUAPE - COMPLEXO INDUSTRIAL
PORTUARIO GOVERNADOR
ERALDO GUEIROS
CONCORRENCIA S 000 t
JULGAMENTQ DAS PROPOSTAS - DEGISAC
Proc, CPL. N* 08072001, OBJETO: Cortratatdo dos sanvipos ce
Tarcaplensgers, Pavimentagho, Obrs de Ade Especisl,
Drenagern, Sinafizacho da Duplicaglo ¢a Avevitda Poniria. A
vista 05 Gue CONBIR AD PIOCERsD, & Lomisshs Permanpnie de

Uichagho deaidiv clsasiiicar as ichanten da saguiie toma: 1

,,,,,, A s o s a

Legislagiio vigenta, cofvoca os Uabalhadorss ca CEAGERE o
rsa. Acucmemu Kgados a0 SINDAGUCAR » comparaceren
A in {heral Ordindsse, & sa realizar oo dEa OWOL2002, no
Sio Portadrio do Flacile, &x n;oo-m 1'co¢wm¢lo-u 11:30
sm 2* convocaglio, com g ot oo
Termina! Agucarsico A3 17:00 sm "m«w-mcu 1730 em
2* convorRcho conforme ssims, para defibgrarem sobre &
seguRde GHoeM.
8} Deliberar, Prute te Roivindicacho Oate Bass 1* de mado,
b Detbese sodve solagmcio o8 Greva,
¢ Aularizar 5 divetoria do SINDAGE & gromover Acarca
Colativo ou instaurar Disgicho.
Racile, 28 de Marge de 2002,
Gliberio de Aradjo de Souxs - Presidenta

{58705}

CAULIM DO NORDESTE S.A. - cup)
00.933.219/0001-18. AVISO AQS ACIONISTAS = A
adminisiracio de Caulim do Nordesls S.A. comunica que se
enconiram & disposicio dos Senhores Acionisias, na sede socis!
da empresa, & Rodovia PE 60, Km 12,8, Ipojuca, Pemambuce, os
documanios descritos no Ar. 133, Incisos | & 1l da Lel n*
6.404/78, relativos a0 exercicio socisl enceirado sm 31 de
dezembro do 2001, Ipojuca, 02 de abrll de 2002. Amadao
Romaguera Neto ~ Diretsr Superintendents,

{59628)

NOVAL}

NOVA DESCOBERTA ALIMENTOS S/A
CNOHMFIR*ID.055.820/0001 -34-Empresa Benalickiny de
Incentivos Fiscals do Nordeste -FINOR- AVISO AOS
ACIONISTAS Encontram-ss & dispotigdo dos Senhores
Acientstes, na seda socil da empress & Aus Amiranio Saicanha
oa Gama 127, Boa Viagem, Reclis ~ PE, ps documentos & que
s0 rofare o arlige 133 da L& o® G.404/78, mlativos a0 axorcicio
social encermado em JV22001. AGO - 1* CONVOCAGAQ -
£icam vonvidedes o3 Senhorss ACIODISIAT & 5B réunitem po
pedxima dis 04 e maio de 2U0L, ke 10:00hs., na sede socal, &
flua Mlivante Saldanhs da Gama, 127, Boa Viagem, Becife -
PE. » lim de deliberarem sobrs a seguinte ordem do dia: &)
Maldria de gue als 0 el 133 da Lel #*, 840478 » aprovagio
das domalis contas referenies a0 exercicio socisi encerrads em
31.12.2001: b) Avmsie Go Limike s Astodiacio para sumenio
to Capltal Social ; ¢) Aheraglies Esislulsrias que se lxgem
naceszstian; o) Oemaiy s5cuntos que sejam pertinenies @
torralalos.

Recite(PE), 04 ge abril de 2002
ARTHUR BRUND SCHWAMBACH - Dicelor Prazidents

(s

BEVISA - PECUARIA BELA VISTA S/A
CNPJ (MF) H* 02.181,119/0001-58 - Emprasa Banatinidda dos
Incentivos Flacals 4o Nordewis - FINGA - AVISO AQS
ACIONISTAS: Acham-3e ) Gisposicio dos senhores Acionistas
dasts Cla na sede socia! & Aus Leds Coroade n® 35, Centro,
Aguus Balas-PE, o4 dovimenios 2 que & rafere 0 At 133 da L
n* 6 40476 tel, 40 exercicin socil encerrado em JTA2203)
Aguss Bslas-PE, 042002 PALHO TENOAIO MARANHAO-
ol

£59600)
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tacentives Fiscaiz do Notdetle « FINOR - AVISG ADS
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dosta Cig ax segs soclal & Aua Ledo Comade 5° 35, Leno
Aguag Baing-PE, o dotumentos & qus £o refare o AL 133 82 Ly
R® 6404778 rel, an sxwicio §oAIR) anCATTAto Bm 311272000
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desta Cia na sede social A Rua Ledo Coroado n* 38, Contro
Aguas Botas-PE, o8 documentos & Gue se telere o An. 133 da Le
n* 6.404/76 rel a0 exercicio social encerrado em 31/122001
Aguas Betas-PE, GNOUR002 PAULO TENORIO MARANHAO
Prasidente
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PECUARIA PAST(OS VERDES 5/A - PAVESA
CNP.JS (MF) N® 11,623, 162000100 - Empessa Banslictaria ¥ios
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Prasianta,
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ArL 10~
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Anexo Il

ATA DA ASSEMBLEIA GERAL ORDR&Q\}(]A DA ESCOLA AMERICANA DO RECIFE
REALIZADA EM 29/05/2002, NAS DEPENDENCIAS DA MESMA,

A Assembléia for iniciada &s 21h10 pelo Presidente da Junta Diretora Sr. Gustavo Soares que de inicio abriu
espago para es¢larecimentos a respeito dos membros socios que podem ¢ ndo podem votar nesta assembléia. Em
seguida fez, a indicagdo do Sr. Valter Jarosck para presidir a sessdo, sendo aceito pelo mesmo e concordado pela
maioria dos presentes. Indicado por este, eu, Takeshi Konno, aceitei a delegacio de fazer o registro desta
Assembléia emp ata. E o Sr. Allan Hoter foi convidado & mesa na condigdo de intérprete, que fara a traducgdo
simultinea de t¢das as falas.

O moderador da reunido, seguindo a agenda fez a verificagdo do quorum legal, tendo sido constatado a presenga
de 134 pessoas. O minimo necessario era de |14 pessoas. E relatou todos os restantes dos itens a serem
abordados nesta assembléia: aprovagdo da ata da assembléia realizada em 5/12/2001; apresentagdo dos relatorios
dos Comités Académicos, de Construgdo, de Relagoes Comumitarias, e do Comité Financeiro, aprova¢do da
proposta or¢anjentaria para 2002/2003; relatorio do Comité de Eleicdo ¢ Nomeagao; eleicdo dos novos quatro
membros da Jujta Diretora e trés suplentes; eleicio do Comité de Auditona e ao final, assuntos diversos.

Ao se passar para o item aprovagao da ata da assembléia anterior, a2 Sra. Heloisa Mattos intervém para perguntar
de que modo v3i ser realizado a eleigdo dos membros da Junta Diretora. O moderador que diz que fez parte da
comissdo de eleigdo, explica que a comunidade devera votar em sete candidatos.

O Dr. Paulo Roberto de Freitas Aratjo (sécio membro), da platéia, e afirma que a votagdo deve ser em quatro
noes.

O moderador esjtdo pede a0 Advogado da EAR para explicar a comunidade como deve ser o processo de eleigao.
Entdio, o Dr. Adonias, da EAR, explica que a comunidade deve votar em sete candidatos, saindo dai 4 titulares e
trés suplentes, thesmo porque o Estatuto ndo especifica o assunto em detalhes e que no seu entendimento essa € a
uma forma corita de eleger os representantes da comunidade.

O Dr. Paulo insiste e pede que se fagcam uma leitura no inciso V do artigo 18 O Dr. Adonias faz a leitura e diz
que o texto confirma o disposto anteriormente. O Dr. Paulo coloca que a eleigio deve ser por ordem da votagdo.

O moderador entdo fala que a eleigao sera por ordem de votagado.

A Sra. Angela Santiago pede a palavra, mas o moderador explica que o assunto ja esta encerrado. A Sra. Angela
insiste, que € para dizer que as pessoas que queram falar para a assembléia, devem se identificar primeiro. O Sr.
Eduardo Garcia intervém para pedir também que seja dito a condigdo da pessoa perante a EAR para poder estar
presente na assémbléia. O Sr. Paulo diz que € advogado e que ainda ndo entendeu o porqué da posi¢do em relagdo
a eleicdo e que ¢ assunto podera ser falado em outra ocasido.

A Sra. Heloisa Mattos diz que € professora e que participa da assembléia como membro da EAR ¢ pede que seja
registrado na ata o seu protesto de que a ata da assembléia anterior contém falhas e ndo retrata a realidade, O
moderador coloca entdo a aprovagdo da ata em votagio que é aprovada por quase a totalidade dos presentes.

O moderador prosseguindo a reunido, coloca na ordem de discussdo a proxima pauta, que € da apresentagdo do
relatorio académico, pedindo que o apresentador o faga em 7 minutos. O Sr. Vitor Bezerra de Melo, informando
que assumiu o posto de Diretor ha seis meses, na posigio do falecido José Lacerda Junior, faz a apresentacdo dos
pritcipais fatog e as agdes tomadas nos dltimos seis meses pela junta diretora com relagio aos aspectos
académicos:

1)- Plano de Cargos ¢ Salarios:

A tabela de ';argos e salarios encontra-se distorcidas, ndo obedecendo as regras da EAR e das leis brasileiras.
Foi contratado uma empresa de consultoria que estudard uma nova proposta de plano de cargos e salarios e
sistemas de coftratagdo ¢ avaliagio de desempenhos. O trabalho esta em andamento satisfatoriamente e tem
previsdo de con¢lusdo em agosto proximo
2)- Professores:

Saidas das professoras Raquel Stanfield, de Inglés no High school, Hossana do P E. e Barbara Sistellos, de
musica. Foram substituidas por Johanne Curts para Inglés, Carol para P E., retomando de licenga, ¢ Rubby
Boddy para Mugica



3)-Atividades Extsa Curriculares:

Atividades extfa-curriculares foram introduzidas, principalmente para o elementary. Hokkey, aulas opcionais
de Histona e Ge(graﬁa do Brasil, adaptando-se melhor o curriculo ao sistema brasileiro, ESL apos as aulas,
continuagdo do Dfama e inicio de atividades para Coral. O hokkey ¢ aulas extras de Historia e Geografia estio
sendo muito procuradas. E o ESL que esta sendo muito utilizado pelos alunos deficientes em Inglés.

4)- Visita do SAECS: Nos dias 16 a 21 de margo de 2003, a EAR estara recebendo a visita dos SACS. A
superintendente Helen Gueiros participou de uma reunido do SACS em New Orleans ¢ houve a identificagio da
necessidade de organizar uma equipe para preparar uma documentagio com estudo das necessidades nas areas de
servigos aos estudantes, centro de midia e estrutura fisica da escola. Houve a identificagio da necessidade de
melhoria da bibligeca e a necessidade de um Orientador Educacional. O resultado do estudo traria a motivagdo
para as agdes de melhorias na EAR, garantindo o reconhecimento da Escola junto aos 6rgdos americanos. Expde
entdo que se faz npcessario formar uma equipe de pais para responder aos questionarios para os estudos acima
Gostaria de entdojreceber uma lista de pessoas voluntarias em participar desse grupo de trabalho que fardo as
sugestdes das identificagSes acima relacionados. A equipe é necessaria porque o questionario do SACS ¢é grande e
pede muitas informagdes.
5)-Situagdoe dos alunos formados: Verificando que existe uma grande preocupagdo dos pais com relagdo ao futuro
de seus filhos apos a conclusdo do High School, buscou informagdes com os formados das duas ultimas turmas,
para avaliar como eles se encontram atualmente. A informagdo € que da turma de 2000, 10 estudam no exterior,
um em universidade particular no Brasil, e um que estudava na Alemanha, retornou por motivos particulares
Dessa turma, 2 receberam bolsas de estudo. Entdo todos estdo prosseguindo os seus estudos em curso superior
Da turma de 200§, um faleceu, 4 estudam no exterior, 4 em faculdades particulares brasileiras, e dois ainda ndo
frequentam curso superior. Com isso concluimos que temos um alto nivel em nossa Escola, que permitem aos
estudantes, continuar seus estudos universitanos
6)- APP- ADVANCED PLACEMENT PROGRAM: Para esclarecer muitos pais que ndo conhecem o que e este
programa oferecitjo na EAR, ele consiste na ministragdo de aulas de disciplina ja de cursos de universidades
americanas. Sdo pferecidos aulas na areas de Biologia, Quimica, Fisica, Inglés, Francés, Calculo, Histona e
Ecologia. A tlting turma de 17 alunos fez 28 testes do APP, estando desse modo, ja com os créditos nessas
disciplinas, reconliecidos nos respectivos cursos de nivel superior.

;
Ao final dessa apresentagdo o moderador abre espago para a platéia fazer suas perguntas:
O Sr. Edmar Andreoli, Membro socio, pergunta ao Vitor se em suas referéncias com respeito ao cargos e salarios.
ele esta preocupardo com os salarios ou com o nivel dos professores e porque nesse altimo ano sairam tiés
professores. A resposta dada foi a de que os mesmos pediram para sair por motivos particulares de cada um
Com relagdo ao Cargos e Saldrios a preocupagdo € que nos temos que equilibrar o nosso orcamento sem
perdermos a qualidade, por isso esse trabalho ¢ muito dificil.
A Sra. Mary Elizabeth Starrs se referindo ao Guidance Conselor, citado numa das transparéncias, pergunta o que
se esta fazendo para buscar um ocupante do cargo. Vitor responde que o assunto realmente constava na primeira
transparéncia aprésentada e que a Superintendente Helen Gueiros esta procedendo a busca e contratagdo de um, e
que o Guidance (onselor é uma exigéncia dos SACS e fala também de necessidade de convocar a comunidade
para participarem da Comissio falada antes.
O moderador informa a platéia que o Vitor esta colocando uma lista para ser preenchida por aqueles que queiram
colaborar com os trabalhos referente ao SACS.
A Sra. Clarice Ame Watkins Strang (Membro socio) pergunta se ha a preocupagdo da qualidade quando se fala
da relagdo numerg de professor x nimero de 15, 16 alunos Vitor responde que sim e que existe uma norma do
SACS que restringe o numero de alunos por classe. A Sra. Helen Gueiros reafinna essa regra que o nimero que o
SACS permite & de 20 alunos, mas que esta escola adotou o maximo de 18 por classe. A escola mantém duas
classes por série & o que estamos precisando agora € que precisamos atrair mais alunos para essas classes.
A Sra. Luisa Bradley Araujo (socia membro) fala que a EAR tem se preocupado com a educagio individual e que
ha classes com um pequeno numero de alunos e pergunta se isso vai ser mantido Vitor responde que
evidentemente qud vai ser mantido, pois ¢ esse um dos aspectos que diferenciam a EAR dos demais
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A Sra. Carolija Guerra (socta membro) pergunta se é possivel adaptar o horario da escola para permitir que sua
filha possa estibdar num cursinho a tarde, pois que atualmente ela tem que fazer a noite, até 23h. Vitor diz que a
pergunta fica registrada para resposta posterior.

O moderador gue permitiu essa ultima pergunta, fala que os membros dos comités estardo disponiveis apos o
término da asgembléia e também nos dia a dia para consuitas e outras questdes, isso porque ha amda muitas
pautas a serem discutidas nesta assembléia.

Entao o modemdor da prosseguimento, antes chamando a atengdo dos presentes para peninanecerem na assembléia
porque ainda serdo realizados as elei¢des. Ndo tendo se apresentado ainda o responsavel pelo relatorio do comité
de construgdes, 0 moderador pede que se apresente logo, no entanto a Sra. Ursula Giesen Diretora da Junta e que
esta responsavel pelo Comité de Construgdo, identificada na platéia, responde ao chamado dizendo que ndo se
tem relatorio para ser apresentado, e o moderador da seqiiéncia pedindo a apresentagao do proxime relatorio. O
Sr. Willian Digs (sécio membro), ndo conformado, questiona porque ndo sera apresentado o relatorio e a Sra.
Ursula tenta s¢ justificar, dizendo que ndo houve reunido para prepara¢do, mas o Sr. Willian ainda insatisfeito
com a situagdo, insiste e pergunta se ndo foi feito o relatorio ou ndo houve obras nas EAR, e que a Junta Diretora
deve ser também responsavel por esta situagdo ¢ que a comunidade merece um respeito maior. O Sr. Gustavo
Soares ( presidente da Junta Diretora), solicitado a intervir pelo moderador, por essa afirmativa, diz que os
comités trabalham individualmente, levando as sugestdes e agdes a Junta Diretora, cabendo a este, aprovar ou ndo
os relatorios e propostas, e fala também que a Sra. Ursula talvez ndo tivesse tido tempo habil para preparar o seu
relatério, acrgscentando ainda que a EAR ndo realizou nenhuma obra expressiva no periodo, porque a Escola
esta financeiramente impossibilitada de efetuar qualquer investimento nessa area.

A seguir o moderador convoca o responsavel pela apresentacdo do relatorio do Comité de Relagdes.

A Sra. Jitka Soskova anunciando que o Comité de Relagdes com a comunidade é formado por ela mais o Sr.
Vitor Bezerra de Mello e Murilo Carvalho dos Santos e tem a responsabilidade pela comunicag¢do da Junta com as
varias comunidades que a EAR possut,

Para comunicagio com a comunidade externa, ou seja os pais potenciais para a nossa escola, foi convidado um
grupo de pais da comunidade EAR para formular estudos e agdes de marketing. Uma das ag¢des foi a discussio da
criagdo, de lohgo prazo, de uma fundagdo de ex-alunos que poderia canalizar recursos através de doagdes,
mtercambios e bolsas. Outras atividades sertam a divulgagdo as grandes companhias internacionais e divulgacao
nas midias atuyis. Porém devido aos acontecimentos terroristas, poucas agdes de divulgagdo foram tomadas, para
preservar a seQJranqa da escola. Por falta de um profissional na area de marketing, a Sra. Jitka pede colaboragdes
de pais profisgionais da area. Uma oportunidade estudada foi tambem a possibilidade de a EAR participar da
Camara Amerifana de Comércio, como socto, onde se poderia se divulgar as empresas, executivos € empresarios.
Iniciou-se a elpboragio de um video de divulgacio da EAR, melhorias na home-page e continuou-se o “casa
aberta”. Para 4 comunidade interna, buscou se melhorar as informagdes sobre a escola prionzando no que ela tem
oferecido e reglizado e tambem convidando os pais a participarem nas reunides mensais da Junta Diretora,
podendo-se assjim colaborar com sugestdes e opinides ou obter esclarecimentos por uma via mais direta. Cartas
aos pais estdo também sendo enviados via e-mail e com ela também a comunicagdo com a EAR pode ser feita,
além do PTA.Uma area que falta melhorar é a comunicagdo entre a Junta e o corpo docente. Seria necessario
abrir um cana} de comunicagdo mais eficiente, minimizando-se assim a influéncia de rumores ¢ boatos que
prejudicam as relagdes. Por termos a comunidade da EAR formada por pessoas de varias culturas, considera que
seja maior a dificuldade de termos uma relagdo interna boa, a Sra. Jtika considera importante que a escolha dos
membros da Junta é importante, e sendo esse a proxima pauta, pede que as pessoas tenham cuidado e tenham
certeza de que conhecem as pessoas em quem vao votar, que tenham os valores brasileiros e internacionais, € que
sejam democraticos, ndo so de palavras.

Nio se tendo perguntas sobre a apresentagio do comité de relagdes, o moderador sugere a assembléia, que se
realize agora a;votagdo da eleigdo dos novos membros da junta, enquanto tem quorum, porque a regra exige pelo
menos a presef¢a de 1/3 da comunidade para que isso possa ser feita, ¢ muitos poderdo deixar as dependéncias
devido ao horafio. A sugestdo foi aprovada pela maioria.

O Sr. Manfred Mattrey ( sécio membro) fala que tendo percebido que, diante das apresentacdes, percebeu que
existem problgmas na escola, tal como do comité de construgdo, se o orgamento ndo poderia ser discutido antes
da votagao. O snoderador responde que esse assunto devera ser feito depois da votagdo, porque ja fot aprovada

-~
-

|
.’_-



pela assembléia, (e as suas perguntas serao todas esclarecidas posteriormente. Com respaito ao processo de
votagdo, o moderador explica que a eleigdo sera por quantidade de votos e que so podem votar os

que tenham participado de pelo menos uma assembléia. nie importando quando. Cada famiba tera dirento a dois
votos, mesmo setido viuvo ou viuva ou que esteja so por outro motivo gualquer. A distribuigao das cedulas sera
feita agora. Na cédula constam 10 pomes e podera ser marcado ate 7 nomes Os que tiver mass serdo impugnados

A entrega da cedula sera feta sob checagem do nome e numero no hivro e a entrega dos cartdes que foram
distribuidos na o¢asiio da assinatura do livro de presenga. O cartio vermetho, representando o parceiro(a) do
casal ausente persute receber duas cédulas.

A Sra. Heloisa Mattos intervem mais uma vez , sendo protestada pelo plenario, questiona as regras da votagdo ¢
o mediador afirma que o assunto ja for discutido por duas vezes e consulta novamente a assembléia se a votagio
val ser feita agora ou ndo e a assembléia aprova a realizagdo imediata, ndo aceitando retroceder. Apos o
moderador ter controlado novo tumulto por parte de pessoas muito exaltadas. quando a Sra. Heloisa quer que a
opinido de uma advogada, presente na assembléia seja colocada, e o Sr. Maximo Cadorim (socio membro)
protesta fortemente com a iniciativa e tentativa da Sra. Heloisa. Também a Sra Angela Santiago protesta falando
que o Estatuto deve ser respeitado e o Dr. Paulo Roberto de Freitas Aratijo complementa que a votagdo do
Estatuto foi realizada sem a ocorténcia do quorum e o Sr. Maximo Cadorim protesta novamiente com o que
considerou uma provocagdo do Sr. Paulo Roberto de Freitas.

O moderador tratou de miciar logo a votagao e pediu a todos os candidatos perfilarem a frente dos presentes para
as apresentagoes.

Iniciado o processo de abertura e contagem dos votos, o Sr. Manfred foi convocado para fazer o
acompanhamento, o moderador fez a apuragao, tendo-se o seguinte resultado:

1°) Anelisa Renda - (46 vatos; 2°) Eupidio Monteiro ~ 99 votos; 3° ) Karla Costa ~ 97 votos e 4°) Isabela
Jarosck — 93 votos. Estes serdo os novos Membros da Junta Diretora a partir de agosto de 2002 Os suplentes
serdo os senhores: 3°) Willian Diaz ~ 92 votos, 6° ) José Alberto Fonseca — 91 votos e 7% Bruno Vasconcelos.
Qutros candidatos obtiveram: 8%) Maximo Cadorin — 86 votos; 9°) Takeshi Konno ~ 82 votos e 10°) Roberta
Fiori — 78 votos.

As 23h49, apds o encerramento da votagdo iniciou-se a apresentagdo do relatorio do Comité Financeiro, pelo Sr
Munilo Carvalho dos Santos, Membro da Junta Dirctora.

Esclarece que para chegar a proposta orgamentana ora colocada, micialmente foram preparadas trés alternativas:
no primeiro, considerando os mveis atuais de despesas, o reajuste das mensalidades devernia ser de 33%: na
segunda. nao cossiderando nenhum reajuste, as despesas deveniam ser cortadas em 45%; e para a tercena.
altemativa aqui apresentada, preve-se um aumento de 10% nas mensalidades e redugao de 15% nas despesas da
Escola. A proposta tambem preve uma himitagdo das despesas com pessoal em no maximo de 70% O restante
seria destinado a9 despesas e vestimento para a EAR. Cépias da proposta foram encammhadas a todos e aqui
tambem estdo dispenivers e conforme divulgagdo, houve duas reunides para explicagoes e esclarecimentos da
proposta a comunidade antes desta assembléia. Portanto quer colocar logo em votagdo a proposta para o
orgamento 2002/2003.A Sra. Maura Femandes (socia membro) pergunta quanto representa atualmente as
despesas de pessoal com relagdo a receita, sendo respondida por Munillo de que esta em 85% da receita liquida. O
moderador, esclafece que a proposta intermediaria e conciliatoria ¢ que esta sendo colocada em votagdo. O Sr
Marcelo Ventura (socio membro) pergunta onde sera feito o corte de (5%, Munllo responde que os 15%
representam cerca de 35-37 nul reais, ¢ que serdo realizados com a saida de alguns professores ¢ funcionarios que
estardo se aposentando ¢ outros que deverdo ser deshigados. Em seguida houve a pergunta de como se planejou
uma despesa total de 193 mul reass se ja em margo ultrapassou 206 myl reais, afirmando que ndo esta
questionando a proposta, mas somente mostrando a sua preocupagido, porque dessa forma entraremos num
buraco. O moderador mostrando ja as altas horas em que estamos, diz que mfonmagdes mais aprofundadas
poderdo ser obtidas com o Comuté posteriorinente, pedindo para ndo estender muito a discussdo. mesmo porque
em fungao de exercicios, apropriagoes, demissdes etc, esses numeros podenmi variar ¢ poderdo ser  bem
esclarecidos, querendo tambem deixa-lo tranquilo com esse tipo de preocupagio. O Sr Marcelo insiste
perguntando se em se havendo aposentadonas, nio tena que se buscar substitutos, o S1 Munllo responde que
nio sera substituido e que tambem existe um estudo de redugdo de carga horaria de alguns professores O Sr
Marcelo ainda msiste e diz que nao deu para entender ainda as colocagdes feitas. Diz que e preciso mostrar se



havera por exemplo, redugdo de professores por classe etc O Sr. Gustavo Soares explica que os nitmeros de
mar¢o sdo relativos ao orgamento ocorndo no exercicio passado  Entdo eles ndo vao representar impacto para o
més de agosto, giando se nicia o novo exercicto. Para que se consiga a redugdo, por exemplo, ha classes com oito
alunos € 0 SACS recomenda que o numero maximo de aluno ¢ em fungao do tamanho da escola. Esse ¢ um dos
aspectos. Para s¢ ter uma idéia, ens 1999, a cscola tinha aproximadamente 340 alunos ¢ tinhamos 6 professores a
menos que hoje, gue tem menos alunos e mais professores. Entao ha a preocupagao de limitar em 70% as despesas
com pessoal. Hoje ndo ha recursos para investir na melhoria da escola. 83% estido comprometidos com pessoal.
Também ha a preocupacdo de manter a qualidade mas que solugdes devem ser buscadas. A Sra. Carolina Guerra
fala que e funcionana publica e que ndo recebe aumentos ha oito anos e que nunca pleiteou nenhum desconto, tem
ouvido muitos rumores de epidemiologistas de plantdo de que fortes crises virdo apos as elei¢des ¢ por isso. tendo
uma filha que esta na 12°, série ¢ que esse aumento vira dificultar ainda mais nos os pais, pergunta se para propor
© aumento que se esta colocando. se considerou que isso podera provocar perda de mais alunos ainda.O Sr.
Gustavo responde que ndo se tmha outra op¢do. Para fazermos uma grande mexida nas despesas da escola,
exigiria um enorme cuidado, pois que afetaria profundamente a qualidade, devido o tamanho da despesa que seria
cortada, que é o caso de 40%, se ndo fosse aplicado nenhum aumento.0 moderador repete novamente as
propostas para coloca-los em votagdo. Na votagdo, 49 levantaram a mdo aprovando a proposta que prevé um
aumento de 10% nas mensalidades e reducio de 15% das despesas. 13 foram contra a proposta.A seguir, 0
moderador convocou junto a platéia, voluntarios para participarem do Comité de Auditoria. O Comité foi formado
pelos seguintes voluntarios: Edimar Andreole, Fabio Alves, Carolina Guerra, Vilma Wanderley e José Luis
Lindoso. Os Suplentes do Comité de Auditoria serdo Jodo Ferreira da Costa e Valter Jarosck Tendo cumprido
todas as pautas @ sem mais nenhuma pergunta pela platéia, para encerrar a assembléia, o moderador, Sr. Valter
Jarosck agradece a paciencia e colaboragdo de todos para a realizagdo desta e também ao incrivel tradutor Sr.
Allan Hoter.

Término da reumiao as 00h 19,
Atenciosamente, o Secretario.
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Anexo IV

ATA DA ASSEMBLEIA GERAL DO COLEGIO AMERICANO DO RECIFE, REALIZADA DIA 28
DE MAIO DE 2003 COM INICIO AS 21:08 APOS CONF IRMACAO DO QUORUM E TERMINO
AS 0:50 DO DIA 29 DE MAIO DE 2003 NA BIBLIOTECA DA ESCOLA.

A Assembléia foi iniciada as 21:08 pelo Presidente da Junta Diretora Sr. Gustavo Soares que convidou
Sr. Valter jarogki para ser moderador e Sr. Michael Walmer para tradutor. O moderador da reunido,
seguindo a aggnda fez a verificagio do quorum legal ¢ fez a apresentagio de todos sentados 4 Mesa.
Estavam presestes o Consul dos Estados Unidos, Sr. Peter Swavely, o Presidente da Junta Diretora, Sr.
Gustavo Soargs, o Superintendente da EAR, Dr. Clifford Strommen e o Consultor do governo
americano, Dr. Ron Marino. Estiveram também presentes os demais membros da Junta Diretora; Sr.
William Diaz, ra. Anelise Renda, Sra. Isabela Jarocki e Sra. Karla Ferreira da Costa, assim como Dr.
Armando Rabalo, advogado da EAR e Sr. George Rodrigues, contador. Apds a apresentagio dos
membros da mesa, Sr. Valter Jarocki chamou o Sr. Fernando Mendonga Filho, gerente da firma de
auditoria Deloifte, para apresentar o resultado da auditoria realizada na escola abrangendo o periodo de
1 de junho de 2001 a 31-de dezembro de 2002. O Sr. Fernando explicou que o escopo do trabalho foi
definido em trés areas — compras/pagamentos; faturamento/recebimento e folha de pagamento. Apés
fazer um resumo dos problemas encontrados em cada uma dessas areas, Sr. Fernando afirmou que o
_problema se retnia em um Unico ponto que era a falta de um manual de rotinas ¢ um manual de
organizagdo, ddixando a escola bastante vulnerdvel. Foi entdo recomendado que a Escola Americana
* do Recife 1mpi¢1ta&se rotinas permanentes de auditoria.

Apés a apresentagdo do Sr. Fernando Mendonga Filho, Sr. Valter Jarocki convidou o Sr. Peter
Swavely, Conspl dos Estados Unidos, para fazer a apresentagio formal do Dr. Ron Marino aos
membros da comunidade. Sr. Peter Swavely falou que ndo tinha dividas de que a EAR passava por
momentos muitp dificeis nos Gitimos meses e que teria muitos desafios pela frente, desafios estes que
exigiriam uma participagdo ativa dos pais, professores e do Superintendente. Sr. Swavely disse que
via nessa Assembléia uma oportunidade para um novo comego de vida da escola e que tinha certeza
que todos enfrentariam os problemas existentes com espirito aberto, democratico e transparente. Sr.
Swavely lembrou que a vida da escola ndo esta apenas dentro de uma biblioteca cheia de adultos e sim
no dia a dia, chela de criangas ¢ professores. Sr. Swavely, entdo, apresentou Dr. Ron Marino, consultor
do governo americano, que ja havia feito uma apresentagado para a Junta Diretora alguns meses atrés.
Dr. Ron Maring agradeceu o convite ¢ disse que a melhor maneira para se criar uma escola de
qualidade ¢ aprepentar aos alunos as melhores oportunidades possiveis e que todas as decisdes tomadas
por pais, profesgores e diretores deveriam ter este unico objetivo. Dr. Marino menciona que 3 (trés)
coisas haviam acontecido recentemente na escola. 1) A contratagio de Dr. Clifford Strommen para
ocupar a Superigtendéncia 2) A visita do time do SACS e 3)sessdo de treinamento da Junta Diretora.
Quanto 2 contrgtagdo do nome Superintendente, Dr. Marino lamentou as circunstancias de como
ocomreu esta mudanga, mas mencionou que Dr. Clifford Strommen possui a habilidade e o
conhecimento ngcessarios para ajudar a EAR na busca de qualidade educativa, assistir a Junta Diretora
e o corpo docgnte. Apods a fala do Dr. Ron Marino, Sr. Valter Jarocki convidou o novo
Superintendente, Dr. Clifford Strommen para fazer sua apresentagdo. Dr. Strommen mencionou que o
relatério com os resultados da visita do SACS havia acabado de chegar e que nele estavam contidas 90
recomendagdes ¢ um namero praticamente igual de elogios. Constavam também no relatério, 10
violagdes aos padrdes do SACS. 3(trés) violagdes se referiam ao gerenciamento da escola, 3(trés) a
qualificagdo dos professores e as demais ndo eram t3o importantes. Dr. Strommen comentou que o
relatério seria copiado e estaria a disposigZo de todos os pais em agosto de 2003. Dr. Strommen falou
sobre o projeto de jardim de infancia que teria inicio em agosto. Ele mencionou que tal projeto era um
projeto antigo, mas que se sentia feliz em poder inicid-lo. Apds um breve discurso do Superintendente,
falando da impartincia da educag@o, Sr. Valter Jarocki convidou Sr. William Diaz para fazer a
apresentagao do ¢rgamento 2003-2004 para que o mesmo fosse posto em votagdo. Sr. William Diaz se



apresentou & gomunidade como Vice-Tesoureiro ¢ mencionou que fazia parte da Junta Diretora ha 6
meses, acomp*nhando pnncnpalmentu a area financeira. Sr. William Diaz enfatizou o papel da Junta
em orientar as flinhas gerais para a gestdo da escola, ficando com a superintendéncia a responsabilidade
de implementar tais politicas. Sr. William Diaz esclareceu que durante a preparagdo do orgamento
tentou-se levar em conta as receitas mais realistas possiveis ¢ uma estimativa também bastante realista
das despesas da EAR. Sr. William também falou que no orgamento ndo existia nenhuma previsio de
aumento de mpnsalidades para este ano letivo. Apés algumas explicagdes sobre o orgamento, Sr.
William Diaz bmbra que este foi disponibilizado a comunidade ha cerca de uma semana. Sr. Valter
Jarocki diz que quando se trata de orgamento, normalmente existe a demanda de algumas explicagdes e
que alguns apartes seriam concedidos. Apos varias intervengdes de sdcios-patronos, Sr. Valter Jarocki
passa a palavra para o Presidente da Junta Diretora, Sr. Gustavo Soares que diz que a Junta Diretora
vem trabalhada sob intensa critica, o que € valido até determinado ponto, mas$ que as pessoas tem que ir

a fundo nos conhecimentos dos ntimeros e dos objetivos. Sr. Gustavo Soares acrescenta que se algum
pai necessitass¢ qualquer tipo de esclarecimento, tanto a Junta Diretora quanto o Superintendente
estarfam a disposigdo. Sr. Valter Jarocki pediu a todos com cart3o azul — aqueles com direito a voto —
que levantassem seus cartdes se estivesse a favor do orgamento. 89 pessoas votarm a favor e 28 contra,

sendo o orgamepto para 2003-2004 aprovado.
Sr. Valter Jaro¢ki convidou o Presidente da Junta Diretora, Sr. Gustavo Soares, para explicar como

seria a votagdo para os novos membros da Junta Diretora. 4 membros titulares ¢ 3 suplentes seriam
eleitos entre os 12 candidatos a eleigdo. Sr. Valter Jarocki apresentou todos os candidatos a eleigo -
Sr. Francisco Rpsario, Sra. Claudia Barreto, Sr. Pedro Salermo, Sr. Carlos Pereira, Sr. Flavio Alves, Sr.
Gustavo Soares| Sr. Edmar Andreoli, Sr. William Diaz ¢ Sr. Bruno Vasconcellos ~ ausente. Apds a
votagdo, Sr. Valter Jarocki iniciou a apuragZo dos votos e foi o seguinte o resultado: Sr. William Diaz
primeiro colocalo com 123 votos; Sr. Gustavo Soares segundo colocado com 113 votos; Sr. Francisco
Rosirio terceira colocado com 112 votos; Sr. Bruno Pereira quarto colocado com 107 votos; Sr. Flavno_
Alves quinto cqlocado com 106 votos — O Sr. Vater Jarocki comunicou entfo que Sr. Alves serd o
primeiro substityito. Sexto colocado Sr. Andreoli com 100 votos, Sétimo colocado Sra. Claudia Barreto
com 89 votos; pitavo colocado Sr. Montenegre com 73 votos; nono colocado Sr. Salermo com 69
votos; Sr. Morags décimo colocado com 65 votos; décimo-primeiro colocado Sr. Pereira com 61 votos
e décimo-segundo colocado Sr. Murilo Santos com 13 votos. Sr. Valter Jarocki agradece a presenga,
boa vontade e paciéncia de todos ¢ deseja boa noite. A Assembléia Geral foi encerrada &s 0:50 do dia

29 de maio de 2003.

Obs. Ata redigida a partir da transcrigdo em anexo.



Anexo V

ATAN. 017409 de junho de 2603

ATA DA REUNIAO DA JUNTA DIRETORA DA ESCOLA AMERICANA DO RECIFE
REALIZADA EM 09 de Junho de 2003 as 19Hh NA SALA DA JUNTA NA EAR
COM TéRMINO as 0:55.

O quérum foi estabelecido com a presenga dos Srs. 1) ISABELLA JAROCKI ; 2)
ANELISE RENDA; 3) WILLIAM DIAZ; 4) KARLA FERREIRA DA COSTA ¢ 5)
GUSTAVO SOARES . Estiveram presentes também, o superintendente Sr. Cliff
Strommen, a gerente administrativo-financeira Sra. Monica Teixeira e a Principal Sra.
Mary Beth Starrs

Apbs a leitura e aprovagio da ata do dia 22 de maio, foram as seguintes as deliberagoes da
Junta Diretora:

1 — Palavras do presidente — o Sr. Gustavo Soares fez uma rapida avaliagio da
Assembléia Geral ocorrida em 28 de maio passado , considerando que a presenga record
dos pais foi um sinal de necessidade de mudangas para a melhoria da Escola Americana do
Recife.

2- Relatério da Principal — A Sra Mary Beth Starrs em retorno "a solicitagdo da Junta
Diretora trouxe documentos para esciarecimentos sobre o programa Model United Nations
e a importdngia académica para a participagdo dos alunos. O Sr. William Diaz lamentou
que o programa nunca tenha ficado claro e sido divulgado para a comunidade. Dr. Cliff
disse ter participado da simulagdo ocorrida nos dias 21 a 23 de maio considerando
satisfatoria a atuagdo dos alunos e da equipe de professores envolvidos. Dr. Cliff explicou
ainda que o] objetivo do programa € colocar os alunos em contato com a atividade
diplomatica ¢ diante da dificuldade de solucionar problemas. Disse ainda, que o programa
que hoje na EAR ¢ uma disciplina, devera ser revisto e modificado, podendo tornar-se uma
atividade extra-curricular. Dr. Cliff inclusive sugeriu que no proximo ano letivo a EAR
participasse apenas do encontro nacional no Rio de Janeiro, deixando para o ano seguinte a
possibilidade| de participagio em Caracas. O Sr. Gustavo sugeriu que os critérios para
participagdo dos alunos no programa devem ser claros para toda comunidade. A Junta
Diretora concordou com a proposta do superintendente. A Principal relatou que estava
revisando o manual do aluno e elaborando o manual do professor, organizando o inventario
de cada uma [das classes , bem como, avaliando o contelido curricular de cada serie. A Sra
Starrs disse §ue apos analise em conjunto com Dr. Cliff ¢ Mr. Hodges do horario das aulas
e tempo de |nstrugdo verificaram que haviam 18 classes com apenas um aluno e que
portanto estariam nas proximas semanas refazendo o horario das classes para melhor
aproveitamento dos professores nas salas de aula. Por fim, apresentou os nomes dos alunos
que estavam no quadro de honra por desempenho académico em cada uma das classes,
lembrando que no Elementary sertam reconhecidos também os alunos com frequéncia
perfeita. Targo o Sr. William Diaz, quanto a Sra. Karla F. da Costa questionaram os
critérios para escolha dos alunos, pois em algumas classes quase todos estavam no quadro
de honra. A §ra Anelise Renda questionou também por que os alunos da EAR que recebiam
a mengdo prgsidencial ficavam apenas no B Honor Roll da EAR. O Sr. Ciiff disse ndo ter
tido ainda conhecimento do formato utilizado pela EAR, mas explicou que para receber a
mengdo presidencial o aluno precisaria média geral 90, mas na EAR para atingir media ﬁ
geral A ¢€ necessario alcangar 93 oy
3 — Relatério da gerente administrativo-financeira ~ A Sra Monica apresentou seu [/
relatorio comunicando que ja repassou para o Dr. Chiff a relagdo das familias em débito LA

com a EAR @ os casos que estdo sob os cuidados do Dr. Paulo Belf(lx}.ﬁr, Gustavo Soares
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recomendou mais uma vez o cuidado com a re- matricula por ser esta a inica oportunidade
de impedir o aumento da inadimpléncia. Colocou que os contratos devem ser individuais,
ou seja para ¢ada aluno matriculado, € que a matricula s6 sera efetivada com a assinatura do
contrato pelo responsavel (com nome legivel, assinatura e CPF) e pela autoridade da EAR:
Dr. Cliff e o presidente da Junta Diretora . Disse que seria interessante que o Dr. Paulo
Belfort revispsse o modelo de contrato da EAR a fim de verificar se estava legalmente
atualizado. A Sra. Monica Teixeira relatou que o departamento financeiro ja esta seguindo
as recomendpgdes feitas pela auditoria da Deloitte, isto € ,todas as faturas estdo sendo
arquivadas cpm as cotagdes, autorizagdes € copias dos cheques . A gerente apresentou
solicitagdo dé uma nova familia pedindo o pagamento de uma so vez dos estudos do filho
da 10 até 12 série no valor total de R$45.598,20. A Junta Diretora aprovou o pedido. A Sra
Monica disse ainda que a familia que havia solicitado o pagamento integral dos estudos dos
dois filhos até a formatura havia pago R$244.712,80. O Sr. William Dias disse que além do
recibo para ab duas familias ja emitidos, haveria a necessidade de assinatura de um contrato
especial para cada um destes alunos, enfatizando que a EAR ndo sera responsavel pelo
reembolso da qualquer valor, caso as criangas sejam retiradas da EAR por qualquer motivo.
A Junta Dir¢tora aprovou a recomendagdo solicitando a Sra Monica que entrasse em
contato com urgéncia com o Dr. Paulo Belfort para assinatura dos contratos mencionados.
A gerente apresentou o relatorio da situagdo financeira e pedido de alguns professores
solicitando a Junta Diretora a inclusdo do valor da hora aula nos contracheques. A Sra.
Monica disse que o contador da EAR ja esta verificando a questdo. O Sr. Gustavo Soares
recomendou & Sra. Monica que antes de qualquer modificagdo nos contra-cheques o

Dr. Armando Rabelo deveria ser consultado.

4 — Relatorig do Superintendente — Dr. Cliff primeiramente parabenizou a Junta Diretora
pela condugip da assembléia . Em seguida apresentou relatério informativo. Dr. CIif disse
Ter tido encontro com Sr. Martin Gerdeman e Sr. William Dias a fim de trocar idéias sobre
a possibilidade de redugdo das taxas com pessoal diante do status de instituigdo sem fins
lucrativos d4 EAR, disse também estar trabalhando com a equipe administrativa na
confecgao delum manual de procedimentos para aquela area, devendo estar concluido para
reuniao da Junta Diretora de agosto. Comuricou que a cerimonia de formatura aconteceu
com tranquiljdade. Comunicou que representantes da Cipa estiveram na escola para
encontro com membros e marcaram para 5 de julho as eleigdes. O Sr. Gustavo Soares
solicitou que n data fosse confirmada com o Dr. Armando Rabelo que esta acompanhando o
caso. Dr. CLiff disse que apos ter recebido as orientagdes da Junta Diretora para o seu
estabelecimento em Recife, optou por um apartamento em Piedade (Av. Bernardo Vieira de
Mel. Ed. Ibiza, 1064) parcialmente mobiliado, havendo ainda a necessidade de aquisigdo de
uma cama king size, escrivaninha ¢ cadeira, maquina de lavar e secar roupas e movel para
TV no valor total de R$3.000,00 (trés mil reais) disse ainda, que optou por um carro usado
Toyota 1994, automatico no valor de R$17.000,00. Quanto ao celular e conexdo para
internet ainda seriam providenciados e estariam fora do percentual destinado a moradia. O
superintendente apresentou ainda, algumas solicitagdes para apreciagdo da Junta Diretora
como por ex¢mplo uma sugestdo para procedimentos para assinatura de cheques para
tornar o procgsso mais dindmico. O Sr. Gustavo Soares disse contudo, que de acordo com o
Estatuto a EAR havera sempre a necessidade da assinatura por um membro da Junta
independente do valor dos cheques. A Junta Diretora recomendou contudo, que o assunto

fosse analisado pelo advogado Dr. Paule Be{fort. O valor para o funda /de caixa (Petty |
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O superintendente sugeriu que a Junta Diretora passasse a se reunir uma vez por mes
sempre na terceira Terga ficando assim estabelecidas as reunides até dezembro (Julho 29,
Agosto 19, setembro 16, Outubro 21, novembro 21 e dezembro 16) . As reunides dos
comités devariam acontecer uma semana antes da reuniio da Junta Diretora para que as
questdes fossem colocadas na agenda. A Junta Diretora acatou as sugestdes. Sobre a
conta bancéria da EAR nos Estados Unidos, o superintendente recomendou que a conta no
City Bank fosse fechada e aberta uma conta no escritorio da AASSA em Miami. Esta
associagio gerencia as contas de diversas escolas internacionais na América do Sul e €
reconhecida pelos seus servigos. A Junta Diretora deliberou pela consulta « AASSA para
abertura da vonta e caso ndo seja possivel manter a conta antiga até que outra solugdo
seja apresentada. Dr. CLff lembrou a reunido da Junta Diretora com o Dr. Marino a
respeito da criagio de comités de trabalho “Ad Hoc” para maior participagio da
comunidade.| De acordo com as conclusdes do encontro,a Junta manteria os comités
estabelecidog pelo estatuto e criaria de acordo com as necessidades da EAR, comités de
apoio com gbjetivos, metas e prazos estabelecidos. Cada comité seria composto por
consultores ¢ especialistas da comunidade da EAR selecionados pela Junta Diretora, o
superintendente ou indicado por ele e um membro da Junta que seria o responsavel pela
coordenagdo dos trabalhos. O superintendente sugeriu que apds aprovada esta estrutura pela
Junta Diretora, deveria ser apresentada aos pais em agosto e levada a cabo em setembro. O
Sr. Gustavo Soares disse que ndo seria interessante esperar até setembro para o inicio dos
trabalhos e sugeriu que além dos comités estabelecidos pela estatuto deveria ser criado um
comité de marketing permanente . A Junta Diretora solicitou ao executivo da EAR que a
idéia fosse uapresentada através da carta aos pais imediatamente, inclusive com a
convocagdo de pais interessados em participar. O Sr. William Diaz aproveitou para
solicitar a colaboragdo da EAR e da Junta Diretora para a realizagdo da sua pesquisa de
mestrado sobre mecanismos para participagdo democratica em uma comunidade . Explicou
que gostaria (e utilizar a sua experiéncia e participagdo como membro da Junta Diretora da
EAR e o trabalho de formagio destes comités de apoio, como corpus de seu trabalho.
Solicitou pottanto, a formagdo de um grupo de trabalho para monitorar o processo da
pesquisa que:seria composto pelo superintendente, o diretor de assuntos com a comunidade
e ele proprio. Dr. Cliff lembrou ao Sr. William Diaz que seria um trabalho interessante, mas
que os prazas deveriam ser adaptados a operagdo da EAR e ndo a seu estudo. A Junta
Diretora autorizou a pesquisa diante da recomendagio do superintendente. Por fim, o
superintendetite apresentou seus planos para redugdo de custos. Relatou que apds analise
de todas a areas da EAR concluiu que haveria necessidades urgentes de mudanga a fim de
levar a EAR a exceléncia académica e a melhor utilizagio de recursos. Para tanto, estava
propondo a ariagio do programa para educagdo infantil a partir dos 3 anos, oferecer apenas
uma classe de P-Kinder, Kinder, grade 1 e grade 2 a ndo ser que ocorra a entrada de mais
de 24 alunos por classe, bem como a reorganizagio dos horarios do Middle e High School
com o foco na coeréncia e sequéncia curricular. Dr. Chff disse que para tanto, deveria
ocorrer uma redugdio de pessoal e consequentemente de custos . Explicou que os critérios
que foram ufilizados para avaliagdo da equipe foram uso ¢ qualidade da lingua inglesa,
capacidade didatica e comportamento construtivo em sala de aula, relacionamento com
alunos, pais ¢ colegas de trabalho, atitude perante a escola e vontade de participar de um
grupo, especialmente num momento de mudangas. Dr. Chff elogiou a capacidade de
alguns profegsores da EAR, mas disse que a qualidade em geral estava fraca. A Junta
Diretora aprovou depois de exposi¢io de motivos a demissio dos seguintes funciondrios
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da Escola Americana do Recife : Sr. Mario Lobo, Sra. Denilse Trautmann, Sra. Claudia
Barros, Sra. Regina Astuto, Sra. Simone Reis, Sra. Joanne Curtis, Sra. Angela Santiago,
Sra. Jacqueéline Santos, Sr. Antony Pagan, Sr. Wendell Biggers, Sra Maria Clara
Caldas, Sra Hélida S. Souza, Sr. Deginaldo dos Santes Jr., Sra. Heloisa Matos, Sra
Cristina (recepcionista).  Dr. Cliff comunicou ainda, que haveria a necessidade de
substituigdo a principio de sete professores e a contratagdo de um Principal para o lugar da
Sra. Mary Beth Starrs, que também seria substituida diante do encerramento de seu contrato
em junho. O Sr. Gustavo Soares recomendou a observagdo das datas corretas para as
rescisdes a serem verificadas pela Sra. Monica com o advogado Dr. Armando Rabelo,

Nio havendo mais nenhum assunto a tratar, marcou-se a proxima reunido da Junta
Diretora para o dia 29 de julho de 2003. Sem mais, lavro esta ata, Isabella Jarocki -
secretaria. 0:55.

DIRETORES

Tesourciro
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6) - KARLA FERREIRA DA COSTA CIENTE:
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TIMASSIMO CADORIN
1 ) CLIFF STROMMEN
Superintendenic
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| Anexo VI
~ pe
| Sckool

of Recife

CARTA AOS PAIS

Recife, Lz de maio de 2003
Prezadds pais e socios patronos da Escola Americana do Recife,

Conforme expusemos aos pais que responderam 208 NOSSOs COnvites € compareceram s reunides
' explicatjvas realizadas nas ultimas 4 semanas, a preocupante situacio administrativa em que se encontra a
scola suas repercussdes na area académica ndo podiam mais se prolongar sem comprometer, de modo

a normalidade das atividades escolares de nossos filhos.

Apés longo periodo de discussdes e infrutiferas tentativas no intuito de encontrarmos solugdes
eficientes para os diversos problemas existentes, resolvemos promover alteracBes na érea de direglo da
escola, raziio pela qual decidimos pela contratagiio de outro profissional pera exercer & Superintendéncia da
Escola Americana do Recife

| Estamos plenamente conscientes da responsabilidade que implica tal decisio e de todos 0s eventuais
d os que dela possam advir, e por isso mesmo sO pudemos toma-la apds exsustivo processo de
iva de reorganizagiio da escola, sem que obtivéssemos o &xito desejado.

Na oportunidade, agradecemos a Sra. Helen Gueiros, que por tantos anos conduziu a Escols
do Recife com zelo e dedicagiio. No entanto, revela-se necessiria a substituicho, medida cssa que
sei em decoméncia da necessidade de renovagiio, inerente is administragles modernas.

‘Assim, motivados por essa necessidade de renovaco, buscamos um profissional que pudesse
conduzirl nossa escola com a firmeza que as mudancas exigem, tarefa que ndo foi simples, porém estamos
certos que o Professor Doutor Clifford Strommen, cujo conhecimesto ¢ experifmcia podem ser
comprovados no curriculo que segue em anexo, reiine todas as condicSes de nos sjuder nesse momento
particularmente dificii em que nos encontramos.

endo participado como chefe da misslio do SACS que efetuou recente inspegiio na escola, o Sr.
Clifford, |j4 possui um bom conhecimento das fragilidades e particularidades da EAR, podendo assim stuar
rapidamente nos pontos mais criticos com a eficifncia ¢ o dinamismo neccesdrios. Assim sendo, 8 partir desta
data, asspme o cargo de Superintendente da EAR.

Cmummawamdammdochomdcw&

EAR o mais rapidamente possivel, restaurando o tripé exceléncia
m.ﬁm:mdemﬁwoh

Esta Junta continua & disposicio dos pais que desejarem maiores detalhes sobre o processo de
reorganizagio e sobre as medidas j4 implementadas nos dias 06, 08, 12 e 14 do corrente s 19:00 Hrs.

Atenciosgmente,

President¢ da\Junta Diretora

Anexos:  Curriculo do Superintendente Sr. Clifford Stromsmen




