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"Las escuelas se han de ver como lugares democréticos
dedicados a potenciar a la persona y a la sociedad".

Henry A. Giroux *

Giroux, Henry A. "Los profesores como intelectuales. Hacia una pedagogia critica del aprendizaje." Temas de
Educacién. PAIDOS/MEC, Barcelona, 1a. edicion, 1990.






A MANERA DE INTRODUCCION

.COMO SURGE ESTA GUIA?

La centralidad que ha adquirido la educacién en la presente década para afrontar los
cambios cientificos y tecnolégicos, asi como la conciencia de su valor estratégico para
el desarrollo humano, ha tenido como una de sus multiples consecuencias el
replanteamiento de la gestién de los sistemas educativos.

Este desafio ha debido ser asumido no s6lo por las instancias centrales, regionales,
provinciales y municipales, sino fundamentalmente por los equipos directivos de los
propios establecimientos de educacién, desarrollando experiencias que tengan la
capacidad de orientar cambios institucionales congruentes con el proceso de
modernizacioén del Estado y, particularmente, con el proceso de descentralizacion.

En este contexto, entre 1994 y 1996, el Programa Interdisciplinario de Investigaciones
en Educacion (PIIE) y el Centro Latinoamericano de Demografia (CELADE)
desarrollaron, conjuntamente con los Municipios de Recoleta, Conchali y Huechuraba
una experiencia de planificaciéon y de gestién municipal de la educaciéon. Contaron
para ello, con el apoyo financiero de la Fundacién FORD.

En la primera fase del Proyecto se consolidaron bases de informacién censal y educati-
va, se elaboraron mapas de la situacion educativa a nivel de unidad vecinal, y se
desarrollé6 un programa de involucracién intersectorial entre las instancias de
planificacion y de organizaciones comunitarias con las de educacion.

En la segunda fase del Proyecto, parte importante de la experiencia se centro6 en el
apoyo a la gestion municipal de la educacién. Dicha experiencia permitié el
acompafamiento del proceso de constitucion de Equipos de Gestién al interior de los
establecimientos, donde jugod un papel preponderante la discusion y construccién de
los Proyectos Educativos Institucionales de los establecimientos escolares de dichas
Comunas. En esta etapa se elaboraron documentos metodolégicos ? que permitieron
probar diversos instrumentos y técnicas para la elaboracién del Proyecto Educativo
Institucional.

2 "Apoyo a la Gestion Integral de la Educacion”. Documento de Trabajo NE1, Proyecto Intercomunal de Desarrollo
Educativo, PIIE, Junio de 1996.

"Guia metodolégica para la comprension y construccion del Proyecto Educativo Institucional de los

establecimientos escolares". Documento Borrador, Proyecto Intercomunal de Desarrollo Educativo, PIIE,
Noviembre de 1996.
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La presente Guia recoge los elementos probados a lo largo de dicha experiencia,
reconoce y agradece la participacion de los equipos que alli colaboraron y entrega esta
sistematizacion como un aporte a los docentes, directivos y padres de familia que se
ven enfrentados al desafio de gestionar democratica, eficaz y eficientemente sus
propias instituciones escolares.

(A QUIENES ESTA DIRIGIDA?

* Esta Guia esta destinada, prioritariamente a los Docentes Directivos y
profesores del sistema educativo, constituidos en Equipos de Gestion o Equipos
de Coordinacion de los establecimientos de educacién basica y media del pais.

* Asimismo esta destinada a ser de utilidad para apoyar el trabajo técnico de los
Supervisores y Coordinadores Técnicos de los Departamentos de Educacion y
Corporaciones, quienes deben orientar la elaboracién de los Proyectos
Educativos Institucionales.

* Esta Guia sera de utilidad a los Directores de Educacion de los Municipios, a los
Jefes de los Departamentos Provinciales de Educacion, asi como a los equipos
técnicos de las Secretarias Ministeriales de Educacion de las distintas Regiones
del pais.

¢CUAL ES SU PROPOSITO?

* Ofrecer a los profesionales de la educacién una metodologia de trabajo
participativa para elaborar el Proyecto Educativo Institucional de sus
respectivos establecimientos.

¢CUALES SON SUS OBJETIVOS ESPECIFICOS?

* Promover que el Proyecto Educativo Institucional se transforme en un
instrumento de construccion de identidad en torno al conocimiento de la propia
realidad institucional.

* Promover que el Proyecto Educativo Institucional se inserte en una légica de
desarrollo educativo local.

* Capacitar a los equipos de docentes en el analisis y la discusién como un método
participativo de construir institucion;
* Facilitar la articulacion de roles, funciones y actividades que desarrollan

cotidianamente los miembros de la comunidad escolar.
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* Lograr que el Proyecto Educativo Institucional sea un intrumento de
planificacion estratégica - situacional, basado en el reconocimiento del
contexto en que esta inserta la escuela.

)QUE PRETENDE APORTAR?

* Una metodologia de planificacion estratégico - situacional de caracter
participativo a los equipos directivos, docentes y comunidad escolar, para
construir su Proyecto Educativo Institucional.

* Conceptos y temas de debate para alimentar el proceso de reflexiéon critica y
autoevaluacion permanente de los centros educativos.

* Instrumentos flexibles y sistematicos que apoyen el proceso de:
* autodiagnostico de la gestién escolar
* analisis de los nudos de gestion
* seguimiento y evaluacion

del Proyecto Educativo Institucional.

.COMO ESTA ORGANIZADA?

* La Guia comprende basicamente tres tipos de materiales:
* Conceptos y temas de debate
* Sugerencia de actividades
* Técnicas para la reflexion y la accién

Estos materiales se combinan a lo largo de la Guia, de manera que se teje una
secuencia que va desde la discusién y la reflexién colectiva a la accioén, se
enriquece en la experiencia que vuelve a nutrir la discusién y se cristaliza en
un producto - el Proyecto Educativo Institucional - que se orienta al cambio
educativo.

PRIMERA PARTE: TEMAS DE DEBATE
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EL CONTEXTO HISTORICO DE LA GESTION
DEL SISTEMA EDUCATIVO

EL PROFESOR EN LA ENCRUCIJADA

LOS DESAFIOS DE LA GESTION DE LA
EDUCACION
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PRIMER TEMA DE DEBATE: Comprender la dificultad e incluso las
resistencias que los profesores

EL CONTEXTO HISTORICO DE experimentan para "apropiarse” de la

) gestibn de sus propios establecimientos,
LA GESTION DEL SIS-I-E'VIArequiere quizas de una breve revisiéon de los

EDUCATIVO modelos y préacticas de gestion de la
educacion  que  histéricamente  han
prevalecido en Ameérica Latina, en general,

y en Chile, en particular.

La trayectoria de los modelos de gestion de la educacion han estado ligados,
indefectiblemente, a su caracter publico, cuyo contexto esta, por lo tanto, enmarcado en
un Estado, centralista y jerarquico, que asigné a la educacion la funcion de construir las
nacionalidades.

En opinion de Martinez Nogueira (1995) tres son las caracteristicas basicas del aparato
organizacional del Estado que prevaleci6é hasta avanzada la segunda mitad del presente
siglo: centralizacién, formalismo y segmentacion, como modelo de organizacion y
gestién que aparecia "deseable en el contexto en el que el Estado era casi el exclusivo
promotor del progreso, (...) y la educacion era vista como un instrumento fundamental
para la promocion, para la integracién social y para la afirmacion de la identidad
nacional." "El sistema educativo asi establecido reconocia por lo tanto un centro fuerte y
poderoso, construido sobre el supuesto de una capacidad de regulacién de los
comportamientos fundada en su poder, en las normas y reglamentaciones, en el control
de su cumplimiento y en la aplicacion de sanciones. Los niveles intermedios eran cadenas
de transmision de una jerarquia piramidal y la escuela la base de la misma sin capacidad
de decision, cerrada y ejecutora de acciones educativas uniformes y rutinizadas."

Los intentos de superar esta situacion estuvieron centrados en esfuerzos de "mejoramiento
del modelo de organizacion y de gestion", donde regimenes normativos, el sistema de
supervision, hasta los modelos pedagdgicos debian guardar coherencia con el modelo.

"Separada la funcidon de programacion de la ejecucion de la tarea, el maestro no

3 MARTINEZ NOGUEIRA, Roberto " La transformacién del modelo de organizacion y gestion educativa, el
aprendizaje acumulado" En: Innovaciones en la Gestién Educativa Experiencias en Brasil, Chile y Venezuela,
UNESCO/OREALC, Santiago Chile, 1995.
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gjercia discrecionalidad alguna, el director era una instancia de supervisién sin
iniciativa hacia arriba y el inspector zonal era una correa de transmisién con
funciones exclusivamente centradas en el control." *

El cambio paradigmatico que hoy se enfrenta en lo organizacional implica una revision
profunda del modelo de gestion a los distintos niveles.

"La descentralizacion, la discrecionalidad del operador, la sustitucion de la
programacion de detalle por la orientacion estratégica, el achatamiento de la
jerarquia, el trabajo en equipo y el control por los resultados, son las nuevas
caracteristicas de las organizaciones efectivas. A su vez, esta cualidad depende... de
la "cultura organizacional" que los refuerce y de la realidad social que colectivamente
se construya en respuesta a los desafios y a las demandas planteadas por los
destinatarios de sus actividades."

5

Ibidem, Martinez Nogueira, 1995. pp. 16

4

Ibidem, Martinez Nogueira, 1995. pp.14
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Orlientacion para el debate:

* ¢Cudl fue nuestra experiencia durante el periodo en que se
inicio la municipalizacion en Chile?

* ¢ Qué efectos tuvo sobre nuestra profesion?

* ¢Qué ventajas tiene la actual forma de operar sobre la
antigua dependencia directa del Ministerio de Educacion?

* ¢Qué posibilidades tenemos ahora que no teniamos antes?

* ¢ Qué aspectos consideramos que habria que modificar?

**7**




No s6lo en Chile, sino que en toda Latinoa-

EL PROFESOR EN LA mérica existe gran preocupacién por la

ENCRUCIJADA formamon_ permanente de los d_ocentes en

la perspectiva de transformar la imagen del

"profesor - funcionario" en la de un auténtico

"profesor - profesional de la educacion”. Sin embargo, también existe conciencia de que

los profesores se sienten tensionados y muchas veces abrumados por la multiplicidad de
exigencias que se les hace desde distintos @mbitos de la sociedad.

Entre los cambios sociales que afectan actualmente el desempefo de los educadores, se
menciona: la globalizacion econdmica mundial; la influencia creciente de los medios de
comunicacion de masas; la segmentacidn social creciente; una vision individual desde el
sujeto y no desde colectivos; una sociedad referida al éxito y la vida material®.

La sociedad actual asigna distintos significados a la educacion, y el profesor se ve
obligado a asumir las expectativas que esto conlleva. Es asi como la exigencia de la
"profesionalizacién” coexiste con el deterioro de las condiciones de vida y trabajo de
los profesores, y asigna al profesor una serie de demandas multiples y, a menudo,
divergentes que se traduce en una situacion confusa y tensionante para el docente.

En una investigacion realizada recientemente sobre la constitucion del sujeto docente , se
constaté que los profesores perciben el "rol docente" en dos dimensiones: a partir del
"quehacer" y a partir del "deber ser". En la primera perspectiva, predomina, entre los
entrevistados, una vision negativa de la realidad del quehacer y, por lo tanto, del rol que
actualmente desempefa el docente en educacién béasica. En cambio, en lo que se refiere
al "deber ser" se despliega una variedad de rasgos que reflejan amplias expectativas con
respecto al rol que deberia desempefar el profesor. Esta multiplicidad de expectativas que
la sociedad asigna a la profesién docente, son internalizadas por el profesor, tensionando
la totalidad de su quehacer docente: la relacion que establece con sus alumnos, con sus
compafieros de trabajo, con los directivos, con los padres y apoderados; e incluso afecta
la imagen que conforma de si mismo, lo cual incide sin duda hasta en su propia vida fami-
liar.’

6 MESSINA, Graciela "Formacién docente inicial de los educadores basicos: un enfoque desde el profesor".
Documento base. Doc. mimeo. OREALC/UNESCO, 1995

7 ABRAHAM, Mirtha y Sonia Lavin "La Formacion de Profesores de Ensefianza Basica en la perspectiva del afio
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En dicha investigacion, fue posible identificar cuatro tipos de roles:

+ un rol social, entendido como rol de agente de cambio social, donde se
observa el papel de "redentor”, de "misionero";

+ un rol cultural, o de extension de la cultura y de integracion social;
+ un rol pedagdgico, que se expresa con dos distintas perspectivas:

- instrumental: desarrollo de habilidades, transmisiobn de
conocimientos, transmisiéon de valores, entre otros.

- dialdgica: un rol que se construye en la relacion, es decir, que concibe
el rol pedagodgico como la construccion de un "puente de cono-
cimiento” entre el alumno y el profesor; y

+ un rol de productor de conocimiento, ligado a la investigacion vy
transformacién de la propia practica.

Es importante, sefialar que estos roles no son ni se perciben por el profesor como
excluyentes, sino con distintos matices e intensidades, estan presentes en el "deber ser” del
maestro hoy.

2000". Informe Final. FONDECYT - PIIE, Abril, 1996.
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Como apunta Dubet (1989), ® "desgarrado entre distintas logicas, contradictorias y
complejas, el actor se construye en varios niveles de la practica. Asi, el maestro es
también un ciudadano, un gremialista, una mujer ama de casa, que debe cumplir
multiples roles sociales y profesionales, dentro de los cuales no se puede aislar su rol
educativo en torno a un sistema coherente de valores.@

DUBET, F. "De la sociologia de la identidad a la sociologia del sujeto™ En Estudios Sociolégicos N021 Sept--Dic.
1987. Citado En:Gimeno, Sacritan: Ainvestigacion e innovacion sobre la Gestion Pedagdgica de los Equipos de
Profesores@En: La Gestion Pedagdégica en la Escuela Justa Ezpeleta y Alfredo Furlan (compiladores).
UNESCO/OREALC. Santiago, Chile. 1992.
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ntaciones para el debate:

¢ Qué creemos que esperan las autoridades de nosotros los
profesores?

¢Queé creemos que esperan los padres de familia de nosotros?
¢Como nos sentimos frente a nuestros alumnos?
¢Qué rol o roles quisiéramos cumplir?

¢QUEé nos impide asumir estos roles? YComo lo podemos
superar?

**ll**




En los ultimos afios, tanto en medios

LOS DESAFIOS DE LA GESTION masivos de comunicacion como en el medio
DE LA EDUCACION académico, se discute ampliamente sobre

"Gestion Escolar". )Por qué ahora aparece
recurrentemente esta preocupacion por la
Gestién Escolar?

Los cambios en el concepto de Gestidon

Tradicionalmente, el concepto de gestion se asociaba a un campo de la administracion,
fundamentalmente de empresas. No era de uso comun el asociar la gestion a las politicas
publicas y raramente se hablaba de "gestionar” la educacion.

Los cambios en el concepto de gestidén, tienen su origen en las transformaciones
econdmicas, politicas y sociales a que ha dado lugar la revolucion tecnoldgica y que han
alborotado el campo de la organizacion de las instituciones.

Dichos cambios, a su vez, plantean un profundo desafio al sistema educativo, en cuanto a
desarrollar la capacidad de las unidades educativas, de procurar una educacion util,
relevante y pertinente para mejorar las condiciones de vida de la comunidad en las que
estan insertas.

Namo De Mello, sefiala que "hemos avanzado lo suficiente para saber que la superacion
de los impases de la educacion en Latinoamérica dependera menos de afirmaciones
doctrinarias y mas de desarrollar nuestra capacidad de conducir el proceso educativo para
responder a los intereses de los sectores mayoritarios de la poblacion". Y
agrega..."podemos hoy reafirmar ...de que esta capacidad de gestion debe tener en la

escuela su punto de partida y de llegada".’

El nuevo concepto de Gestién Escolar

9 Namo De Mello Guiomar y Teresa Roserley N.Da Silva "La Gestion en la Escuela en las nuevas perspectivas de
las politicas educativas" En: La Gestién Pedagdgica de la Escuela, Justa Ezpeleta y Alfredo Furlan (Compiladores),
UNESCO/OREALC, Santiago, Chile, 1992.
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Multiples son las definiciones que actualmente se acufian sobre este concepto.
Seleccionamos por su claridad y poder de sintesis la que elabora Pilar Pozner', en su
reciente libro sobre este tema.

Pozner define la Gestién Escolar como:

"el conjunto de acciones, relacionadas entre si, que emprende el equipo
directivo de una escuela para promover y posibilitar la consecucién de la
intencionalidad pedagdgica "en - con - y para la comunidad educativa".

El objetivo primordial - sefiala Pozner - de la Gestion Escolar es “"centrar,
focalizar, nuclear a la unidad educativa alrededor de los aprendizajes de los
alumnos".

¢Cuales son entonces los desafios que se plantean a la Gestion Escolar?

El gran desafio de la Gestion de la Educacion esta definido por el paso de un sistema
centralizado y jerarquico, a un sistema en el cual se tiende hacia una descentralizacién a
nivel comunal, con la intencion de llegar a un desarrollo local del sistema educativo,
siendo en el establecimiento donde se determina la forma en que se introducen las
intervenciones educativas.

Si bien ésta es la intencionalidad imperante, alin esta lejos de llegarse a una autonomia del
centro escolar. Asi, el principal desafio es tomar conciencia de que todo aquello que ocurre
cotidianamente en la escuela, requiere ser articulado en torno a lo que de aqui en adelante
Ilamaremos un esfuerzo de Gestion "Integral” de la educacién.

Esta Gestion Integral:

* considera todas las actividades que implica la marcha o gestion cotidiana

10 POZNER de WEINBERG, Pilar: AEI directivo como Gestor de Aprendizajes Escolares@ Editorial Aique,
Buenos aires, mayo 1995, pp 70.
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de la escuela: las actividades de ensefianza aprendizaje; las administrativas; las
gue se realizan con la comunidad; las que implican organizarse para desarrollar
ciertas funciones; las que se realizan con las instancias municipales, provinciales
y centrales y con otras escuelas; y, considera también, las normas y practicas de
convivencia entre los distintos miembros de la comunidad escolar; y

* articula todos los proyectos de innovacién que estd desarrollando la
escuela en torno a los aprendizajes de los alumnos.

Esta nocién de Gestidén Integral aparentemente simple, cobra toda su complejidad al
contrastarla con las multiples intervenciones que se han introducido en las escuelas en los
ultimos afios. En efecto, ha existido un gran esfuerzo por parte de las autoridades
educativas, asi como de otras instituciones en promover proyectos destinados a mejorar
la calidad y la equidad de la educacion bésica, esfuerzo que actualmente se ha extendido
a la educacion media. Asi, se instauraron los Proyectos de Mejoramiento Educativo, los
Talleres de Aprendizaje, las Aulas Tecnoldgicas, el Proyecto de Prensa y Educacion, de
Prevencion de Consumo de Drogas, entre muchos otros. Cada uno de estos proyectos debe
competir con los demas para lograr la disponibilidad de tiempo y esfuerzo de los
profesores para desarrollarlos.

La Ley 19.410 del 2 de septiembre de 1995, establece en su Articulo 4E la obligacion de
la Municipalidad de formular anualmente un Plan de Desarrollo Educativo Municipal
(PADEM), que debe ser elaborado "participativamente”, lo cual implica que cada uno de
los establecimientos formulen su Proyecto Educativo Institucional.

Los Departamentos de Educacion, los supervisores y los equipos directivos y docentes de
los establecimientos estan poniendo su mejor esfuerzo en lograr que esto se lleve a cabo.
Sin embargo, se observa una gran dificultad para articular las multiples actividades y
demandas de los proyectos existentes y lograr que estos se integren en un Proyecto Educa-
tivo Institucional con una perspectiva estratégica y de largo plazo. Se corre asi el riesgo
que esta oportunidad de crecimiento, se cumpla como una tarea mas, impuesta desde
afuera, y se pierda el sentido y la oportunidad de que los profesores tomen las riendas de
su propio Proyecto Educativo Institucional.

La propuesta de Gestion Integral de la Educacion pretende facilitar que los docentes
articulen los distintos ambitos de su quehacer educativo y contribuir asi a crear las
condiciones para que los profesores logren reflexionar en profundidad sobre su
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guehacer profesional y a partir de ello trazar su Proyecto Educativo Institucional.
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ntacion para el debate:

¢ Qué entendiamos antes y qué entendemos actualmente por
"gestion de la educacion™?

¢Por qué nos resulta tan dificil gestionar actualmente
nuestros establecimientos? )Qué implica?

¢Qué responsabilidades le cabe ahora al establecimiento
escolar, que antes no tenia?

¢COmo podriamos mejorar la gestion de nuestra escuela?
¢Quiénes tendrian que participar?
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SEGUNDA PARTE

EL PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL COMO
INSTRUMENTO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA-
SITUACIONAL
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EL PROYECTO EDUCATIVO Ainiciosde ladecada del sesenta, desde
INSTITUCIONAL como ¢ ambito econdémico, y en especial a
INSTRUMENTO DE PLANIEI- instancias de organismos internacionales,

z . surgio la necesidad de planificar los
CACION ESTRATEGICA- sistemas educativos en América Latina.

SITUACIONAL Se adoptaron y se traspolaron asi, los
conceptos, metodologia y técnicas de la
planificacion econdmica a la planificacion social.

Sin embargo, desde fines de los afios setenta, y particularmente durante la década de los
ochenta, por razones tanto histéricas como politicas, se dio el fendémeno conocido como
"desencanto de la planificacion", como respuesta a los problemas educativos, en la medida
que los planificadores de los Ministerios de Educacién, vieron frustradas la mayor parte
de las predicciones realizadas con respecto al desarrollo del sistema educativo de América
Latina.

Paralelamente, comenzé a surgir y a afianzarse una vision alternativa de la planificacion,
situada a partir de una concepcion distinta de realidad.
LA PLANIFICACION SITUACIONAL: UNA MIRADA INTEGRADORA DEL

SUJETO, LA INSTITUCION Y SU ENTORNO

Poniendo la "objetividad entre paréntesis"

Humberto Maturana, a partir de sus investigaciones en biologia del conocimiento, llego
a una conclusion que pudiera parecer sorprendente: "No podemos decir: yo tengo la
razon". Con esta frase, Maturana pone la "objetividad" de las Ciencias, como él mismo dice,
"entre paréntesis". Y ahondando en el tema, en una entrevista sefiala:

"Lo que yo hago es poner la objetividad entre paréntesis; es decir, no usar el objeto como
argumento para validar lo que yo digo."

Y luego argumenta:

"¢COomo puedo decir que el organismo capta lo de afuera, si lo que le ocurre al
organismo tiene que ver con é1? ... Yo no tengo el privilegio de ver la cosa de afuera. Tengo
gue cambiar mi modo de estar en el mundo. Si ta y yo discrepamos sobre algo, no podemos ya
mas pretender que uno de los dos tiene acceso a la cosa "en si", ni pretender que uno es
privilegiado y sabe cdmo es la cosa, que es lo que corrientemente hacemos.
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Si uno tuviera acceso a la cosa en si, y el que tu la veas de una manera tiene que ver contigo y el
gue yo la veo como la veo tiene que ver conmigo, )con qué argumento nos peleamos? )con la
arrogancia de que yo soy mejor que tu? ;Pero con qué fundamento, cuando tu experiencia
es tan valida como la mia?"'*

Una de las razones méas importantes por las cuales Humberto Maturana ha marcado un
hito en las Ciencias Sociales, es -que desde el propio campo de las Ciencias- a partir de la
investigacion de los mecanismos bioldgicos a través de los cuales los seres vivos (incluyendo
los seres humanos) perciben la realidad, ha llegado a cuestionar el postulado basico tradi-
cional de la Ciencia, que consiste en proponer la existencia de un mundo "objetivo" que
es posible de ser aprehendido desde fuera del sujeto. Esto implica la afirmacion radical de
gue no existe la "objetividad."

De alli se desprende -y es la postura que nosotros compartimos - que la realidad no
existe fuera de nosotros. Creemos que la realidad se construye
"intersubjetivamente” en la sociedad, es decir, a partir las visiones de todos los
actores intervinientes, que, a su vez, no estan aislados en el espacio, sino que
estan insertos y determinados en un momento histdrico y en una situacion
determinada.

11 MATURANA, Humberto En: Revista La Bicicleta 48, Entrevista de Eduardo Yentzen "La objetividad entre
paréntesis". Santiago, sin fecha.
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EL CONCEPTO DE SITUACION

El concepto de "situacion" o de estar envuelto en una situacion, es una aportacion que

proviene desde distintos pensadores *2.

explicaciones.

El concepto de "situacion", segun Carlos Matus contempla tanto los aspectos
estructurales como fenomenoldgicos de la realidad e incluye tanto al sujeto
como al interlocutor.”® Por ello, explicar la realidad en que se vive supone
necesariamente considerar el papel de los otros actores y penetrar en sus

A continuacién, y basandonos en los escritos de Matus, se sefialan algunas de las
distinciones fundamentales entre la planificacién normativa y la planificacién estratégico

- situacional.

LOS POSTULADOS DE LA PLANIFICACION NORMATIVA TRADICIONAL
VERSUS LA ESTRATEGICA - SITUACIONAL

PLANIFICACION NORMATIVA
TRADICIONAL
1. El sujeto es diferenciable del objeto.

La planificacion supone un "sujeto" que
planifica (que puede ser el Estado, y un
"objeto" que es la realidad econémico -

social). Esta visién supone que el sujeto y el
objeto planificado son independientes y el
primero puede "controlar” al segundo.

PLANIFICACION ESTRATEGICA -
SITUACIONAL

1. El "sujeto" no es distinto del "objeto".

El sujeto que planifica forma también parte
de la situacion en la que estd comprendida
el objeto planificado. Un actor que planifica
no tiene asegurada de antemano su
capacidad de controlar la realidad
planificada, porque ello depende de la
accion del otro, tanto como de la propia.

12

Segun Carlos Matus, esta idea se encuentra presente en la filosofia de Heidegger; de Sartre; de Ortega y Gasset,

entre otros. Citado de MATUS, Carlos Politica, Planificacién y Gobierno ILPES, Fundaciéon ALTADIR, Caracas,

1994. pp.258.

13

Esto quiere decir, por ejemplo, que la "situacion"

educativa de una Comuna, estd conformada primero, por

aspectos "estructurales”, tales como un territorio determinado, la poblacién que alli existe, las normas
educacionales por las que se rige el establecimiento, una infraestructura de establecimientos, etc., y, segundo, por
aspectos"fenomenoldgicos" que son aquellos referidos a las interrelaciones que se dan entre los distintos actores

que intervienen en este caso en lo educativo.
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2. No puede haber mas que una

explicacion verdadera

El sujeto que planifica debe previamente
"diagnosticar" la realidad para conocerla.
Ese diagndstico se guia por la busqueda de
una verdad "objetiva". La explicacion de la
realidad responde a la busqueda de una
verdad "cientifica".

2. Hay mas de

verdadera

una explicacion

Los actores que coexisten en una realidad
pueden tener diversas explicaciones de la
realidad, las que estaran condicionadas por
la insercidn particular de cada actor en una
“situacion” determinada. En consecuencia,
ya no es posible pensar en un_solo
diagnostico Unico y verdadero de una vez y
para siempre. Este sera valido en la medida
gue tenga la capacidad de recoger los
distintos puntos de vista en una "explicacion
situacional" donde cada sujeto explica la
realidad desde la posicién particular que
ocupa.

Se explica para descubrir leyes que
permitan prever los
comportamientos de las instituciones
0 de las personas

Para comprender la realidad y prever su
evolucion futura, es necesario descubrir sus
"leyes" de funcionamiento. De alli que se
crea que la realidad social es explicable por
medio del disefio de "modelos analiticos”, o
"modelos de simulacion" basados en
relaciones sistémicas causa -efecto o relacio-
nes de comportamiento.

3. Los actores sociales crean
posibilidades diversas en un sistema

social que s6lo en parte sigue leyes.

Lo que caracteriza al hombre es su
capacidad de crear y colaborar con otros.

EJEMPLIFICANDO:

Con el fin de comprender mejor esta nhueva forma de ver la realidad, nos apoyamos en un

ejemplo:

Si en un establecimiento escolar, se le solicita a una persona proponer medidas para mejorar
el rendimiento escolar, cada uno - de acuerdo al rol que cumple en la escuela - le dard mayor
importancia a uno de los factores a los cuales atribuye el bajo rendimiento de los alumnos.

Por ejemplo: el Director puede tener una explicacién de los problemas de bajo rendimiento
de los alumnos basado en su posicién como autoridad; los profesores pueden tener otros,
basado en el conocimiento de los problemas de aprendizaje de los alumnos, o del
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conocimiento de sus antecedentes familiares; el Jefe de la Unidad Técnico Pedagdgica puede
tener una explicacion basada en las carencias metodolégicas de la escuela, o la relacion con
los padres de familia, etc.

Si al Jefe de la Unidad Técnico Pedagdgica se le encarga interpretar las causas y proponer
estrategias, posiblemente privilegiara aquellas basadas en el perfeccionamiento docente; el
Director posiblemente le de mayor importancia a una ampliacién de los horarios de clase; el
Inspector le dard més importancia a establecer reglas disciplinarias mas estrictas; y un
profesor posiblemente pondrd mayor énfasis en contar con material educativo més moderno,
o0 priorizara estrategias de mayor acercamiento a los padres y apoderados, para que apoyen
mas a los nifios en el ambito familiar.

De alli la necesidad que las decisiones con respecto a la proyeccion del establecimiento, vale
decir, su Proyecto Educativo Institucional, sea analizado, discutido y compartido por todas las
visiones, porque ello dara una vision compartida, de la cual resultard una propuesta en que
todos se sientan interpretados e identificados.

QUE ENTENDEMOS POR PLANIFICACION ESTRATEGICO-SITUACIONAL

Entendemos por PLANIFICACION ESTRATEGICO - SITUACIONAL, un proceso de
reflexion - accidon de caracter intrinsecamente participativo que:

parte de un profundo conocimiento y reconocimiento de la SITUACION en que
se encuentra inserta la institucion y las relaciones con su entorno;

gue reconoce las interacciones que se establecen entre los distintos actores,
interpreta y proyecta sus aspiraciones y expectativas, a futuro;

gue jerarquiza, articula y organiza las acciones en torno a las distintas
dimensiones de la gestion de la institucion; y

gue tiene la capacidad de "resituar" permanentemente las actividades de acuerdo
a la coyuntura, manteniendo las orientaciones y objetivos estratégicos que la
institucion se ha propuesto a largo plazo.

~Y

N

SINTETIZANDO:

**22**




Esta Guia Metodoldgica responde a una concepcion de PLANIFICACION DE
CARACTER ESTRATEGICO - SITUACIONAL, gue constituye una forma de orientar
a la institucién en sus grandes lineamientos, a partir de su realidad cotidiana.
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TERCERA PARTE:
CONSTRUCCION Y CARACTERISTICAS DEL
PROYECTO EDUCATIVO
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3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

EL SENTIDO DEL PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL
ACLARANDO CONCEPTOS

3.2.1. QUE ENTENDEMOS POR "PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL

3.2.2. QUE DIFERENCIA HAY ENTRE PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL (PEI) Y PROYECTO DE MEJORAMIENTO
EDUCATIVO (PME)

3.2.3. QUE DIFERENCIA HAY ENTRE PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL Y PLAN ANUAL OPERATIVO (PAO)

3.2.4. QUE RELACION EXISTE ENTRE PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL Y PLAN DE DESARROLLO EDUCATIVO
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CARACTERISTICAS DEL PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL

GESTION ESCOLAR Y GESTION INTEGRAL DE LA EDUCACION

LAS DIMENSIONES DE LA GESTION ESCOLAR
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3.1. EL SENTIDO DEL Resulta frecuente que en el discurso de la
PROYECTO EDUCATIVO Profesionalizacion del magisterio, se apele
INSTITUCIONAL coMoO 2 Iafautonoml'a profesional y se llame a los

profesores a construir su propio Proyecto
INSTRUMENTO DE Educativo, como una manifestaciéon de
CONSTRUCCION DE dicha autonomia. Sin embargo, es
IDENTIDAD necesario considerar que la autonomia no

es una capacidad abstracta sino que esta

condicionada por factores personales, institucionales y sociales.

En el plano personal, se debe reconocer que la posibilidad de la autonomia
(esfuerzo que hoy insistemente se pide a los establecimientos), pasa por el
reconocimiento que haga el profesor de sus propias capacidades, es decir, la
afirmacién de su competencia pedagogica (saber ensefiar); en el plano interperso-
nal la capacidad de autonomia requiere la creacion y permanencia de espacios de
comunicacién que promuevan la capacidad de reflexionar, aceptar el conflicto y
desarrollar la capacidad de negociacion; y en el plano institucional - en este caso,
el establecimiento - el desarrollo de la autonomia requiere de un proceso del que
se hagan cargo y gestionen los propios profesores, de manera que satisfaga su

necesidad de pertenencia profesional. **

De alli se desprende la conviccidon que el mejoramiento de la calidad y la equidad de la
educacion, pasa necesariamente por la reflexion colectiva de los profesores en su lugar de
trabajo, con la comunidad educativa de la que forman parte.

Tedesco , sefiala: "Los profesores debieran disponer de margenes de autonomia como
colectivo e individualmente, para poder concretar el curriculo respetando la igualdad

14 LAVIN, Sonia y Doris Erlwein "Autonomia, Gestién Escolar y Calidad de la Educacion: estudio de caso en escuelas
municipalizadas y particular subvencionadas en Chile. OREALC/UNESCO - PIIE/CHILE, Septiembre, 1993.

Ver: AGUAYO Cuevas, Cecilia Pilar "La Autonomia: un estudio sobre la relacion pedagdgica entre formadores y
participantes. El rol educativo del Trabajador Social" Pontificia Universidad Cat6lica de Chile, Escuela de Trabajo

Social, Santiago, 1990
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de oportunidades, acomodarse al medio cultural en el que ejercen, asi como para
evolucionar profesionalmente. S6lo se desarrolla la responsabilidad moral y la

reflexion intelectual en aquello sobre lo que se decide y de lo que es preciso
responder".®®

3.2. ACLARANDO CONCEPTOS LA NATURALEZA DEL
EN TORNO AL PROYECTO 'PROYECTO
EDUCATIVO INSTITUCIONAL

15 TEDESCO, Juan Carlos "La gestion en la encrucijada de nuestro tiempo" En: La Gestion Pedagdqica de la
Escuela Justa Ezpeleta y Alfredo Furlan Compiladores, UNESCO/OREALC, Santiago, Chile, 1992. pp. 92.
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Las practicas de planificacion normativa en curso, han otorgado al término "proyecto” una
connotacion programatica. Lo que es necesario dejar en claro es que, en su fundamento,
el proyecto es de naturaleza filoséfica y politica, y solo posteriormente es programatico.
Es decir, es a partir de la traduccidén estratégica de los fines e intencionalidades en
objetivos y medios, que se construye una fuerza coherente de acciébn o programa
organizacional.'

(QUE SIGNIFICA PROYECTAR?
En su origen, la palabra proyectar significa "lanzar”, "arrojar". Algunos autores, registran

ciertas acepciones de las cuales hemos seleccionado aquellas que nos parece que recogen
adecuadamente su sentido original.

PROYECTAR:
-ldear, disponer o proponer un plan para ejecutar algo.
PROYECTO:

-Imagen anticipada de una situacién o del estado a que podria llegar lo que uno se
propone hacer.

-Trabajo, redaccion preparatoria, primer estado, descripcion, modelo anterior a la
realizaciéon misma.

De acuerdo a Pozner'’ ésto nos permite deducir dos componentes fundamentales en la
nocion de "Proyecto™:

16 Op. cit. POZNER, 1995, pp.76 .

17 Op.cit. Pozner, 1995
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- Un componente de creatividad e inventiva, de suefios, deseos, utopia;

- Un componente de accidn y organizaciOn necesarios para construir ese
futuro deseable y posible.

Garcia Huidobro(1982), por su parte, plantea que proyecto es "la accion coordinada y
organizada de un conjunto de personas, en la prosecucion de una finalidad compartida"®

De las definiciones anteriores deducimos que consideraremos

PROYECTO a un conjunto de acciones organizadas, creativamente, por un conjunto
de personas que persiguen una finalidad coman.

3.2.1. QUE ENTENDEMOS POR "PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL"

El Proyecto Educativo Institucional es un instrumento orientador de la gestion
institucional que contiene, en forma explicita, principios y objetivos de orden filoséfico,
politico y técnico que permiten programar la accion educativa otorgandole caricter,
direccion, sentido e integracion.

Tiene como finalidad el mejoramiento progresivo de los procesos de aprendizaje. En este
sentido, parte de un conocimiento cabal de la realidad institucional y de una perspectiva
de cambio, tomando en consideracion las demandas de su entorno y contando con una
vision adecuada de futuro, proyecta una estrategia de cambio.

La Division de Educacion General del Ministerio de Educacién, lo define como sigue:

Proyecto Educativo Institucional "es un instrumento técnico y politico que
orienta el quehacer del establecimiento escolar, explicitando su propuesta

18 Garcia-Huidobro, Juan Eduardo "Alfabetizacion y Educacion de Adultos en la Regién Andina", UNESCO,
OREALC, CREFAL, México, 1982, p.301.
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educacional y especificando los medios que se pondran en marcha para realizar-
la." ¥

Para que este Proyecto Educativo sea realmente significativo y tenga presencia en las
politicas educativas de la Comuna, tiene que tener la capacidad de recoger las demandas
y las expectativas de todos los miembros de la comunidad escolar, y recoger,
asimismo, las demandas y expectativas de la poblacién del sector en que esta inmersa
la escuela.

Por lo anterior, el Proyecto Educativo Institucional debe articular en si, los distintos
dmbitos o dimensiones en las cuales se desenvuelve la vida cotidiana en las escuelas, a
saber: las acciones pedagdgicas; las administrativas; las financieras; las organizativas; las
sistémicas (que son aquellas que vinculan al establecimiento con otras instancias
educacionales, es decir, con los Departamentos de Educacion de la Municipalidad, con las
Direcciones Provinciales, etc.); las convivenciales, que son aquellas que establecen los
vinculos de comunicacion entre las distintas personas que conviven en el espacio escolar;
y las comunitarias que establecen la comunicacion de la escuela con su entorno.

Es por ello que el Proyecto Educativo Institucional, debe contener, no solamente los
nuevos programas de accion y proyectos que la institucidon se propone, sino que debe
articular muy centralmente, los programas y proyectos que se desarrollan en la
escuela (tales como el P-900, los PME que se estén desarrollando, el Proyecto Enlace,
Bandada 2000, Salud Ambiental, Manolo y Margarita, entre otros), jerarquizandolos y
dando coherencia e integracion al conjunto del quehacer escolar.

De esta manera, el Proyecto Educativo Institucional propiciay permite la apropiacion
autonoma e integradora de todas aquellas actividades que se realizan en la escuela
cotidianamente, y que muchas veces no estan ni reconocidas ni legitimadas como
actividades integrantes de la escuela.

19 MINISTERIO DE EDUCACION "Guia de apoyo para la elaboracién del Proyecto Educativo Institucional del
establecimiento" Divisién de Educacion General /Division de Planificacion y Presupuesto, MINEDUC, Santiago,
Agosto 1995, pp 5.
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Esta articulacion de diferentes ambitos o dimensiones de la gestion escolar y el
reconocimiento de los programas y proyectos que la escuela realiza en esos ambitos,
permite, asimismo, que no se pierda de vista que el sentido dltimo de toda actividad
en la escuela es posibilitar que se cumpla la intencionalidad pedagdgica de la
institucién escolar.

De esta forma, el Proyecto Educativo Institucional posibilita la accién coordinada del
conjunto de personas que componen la comunidad educativa: directores, jefes de las
unidades técnico pedagdgicas, orientadores, profesores, paradocentes, alumnos, padres
y apoderados, y auxiliares. Esta accion concertada de la comunidad educativa pasa a estar
dotada de significacién, direccion y racionalidad.

La construcciéon de Proyecto Educativo supone:

A. Una lectura de la realidad, que evidencia que ésta o0 alguno de sus aspectos
deben ser objeto de transformacion;

Una vision anticipada de la situacién deseada;

Una estrategia de actuacién que hara posible producir los cambios

requeridos"®.

Muchos centros escolares desarrollan multiples proyectos dé caracter educativo, pero es
frecuente que no esté explicito, o bien que de respuestas parciales a las necesidades de la
comunidad educativa.

El Proyecto Educativo es un instrumento de planeacion de la escuela, pero, a diferencia
de los Planes Anuales que usualmente se realizan al comenzar un afo escolar,

El Proyecto Educativo es un instrumento para planear el cambio de la escuela
en el que intervienen todos los miembros de la comunidad escolar.

Por lo tanto, no se trata de un documento que elaboran los docentes directivos para
entregar a las autoridades educativas y cumplir con un requisito. Es, por el contrario, el

20 TAREA. Asociacion de Publicaciones Educativas "Ciclo I: Curso 2 El Proyecto Educativo en la Escuela", 25
noviembre de 1994 al 14 de enero de 1995", Lima Perd, pp. 11.
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resultado del trabajo conjunto de todos los que conforman el equipo de gestion escolar,
en un primera instancia, y en una segunda instancia, es el resultado de la discusion con la
comunidad a la que sirve la escuela, y -sobre todo- a alumnosy padres de familia. **

3.2.2. (QUE DIFERENCIA HAY ENTRE PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL Y UN PROYECTO DE MEJORAMIENTO
EDUCATIVO (PME)?

El Proyecto de Mejoramiento Educativo (PME) es un elemento estratégico en el Programa
de Mejoramiento de la Equidad y la Calidad de la Educacion (MECE). Los PME estan
planteados por el Ministerio de Educacion en el marco de la descentralizacion pedagogica
con una orientacion claramente centrada en el aprendizaje de los alumnos.

"Los Proyectos de Mejoramiento Educativo tendran como objetivos genéricos elevar
los niveles de logro en las areas culturales bésicas (lecto-escritura, matematica, ciencias
sociales y ciencias naturales), y las capacidades cognitivas asociadas a los procesos de
aprender a aprender, asi como en relacidon a otros objetivos fundamentales definidos

para la Educacién Basica del pais".?

De alli se desprende que los PME estan planteados con el fin de apoyar propuestas de
innovacién que surjan en las escuelas basicas del pais, con objetivos especificos de logro
en relacidon a los aprendizajes basicos de los alumnos. A diferencia del Proyecto
Educativo Institucional, los PME no pretenden cambios organizacionales integrales en la
linea de la gestién escolar.

22 Ministerio de Educacion, MECE, "Orientaciones Basicas, Objetivos y Componentes del Programa MECE",
Documento de Difusion, Agosto 1991.

21 _ Secretaria de Educacion del Estado de Guanajuato Documentos Proyecto Escolar SEG. México, 1995
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Se hace la anterior aclaracion ya que, en muchos casos, cuando los docentes se refieren al
Proyecto Educativo de la escuela, se estan refiriendo a la formulacion e implementacion
de Proyectos de Mejoramiento Educativo.

3.2.3. (CUAL ES LA DIFERENCIA ENTRE PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL Y PLAN ANUAL OPERATIVO (PAO)?

Los establecimientos del pais efectian habitualmente su programacién anual a través del
Plan Anual Operativo (PAQO), el cual se cimienta en las programaciones de todos los cursos
del establecimiento. En multiples ocasiones, cuando en un establecimiento se plantea que
cuentan con su Proyecto Educativo, se estan refiriendo al Plan Anual Operativo, en una
versién minima que, a menudo, solo contempla aspectos relacionados con la organizacion
escolar.

En una propuesta integral de Gestidn Escolar, en la linea que aqui se ha esbozado, el Plan
Anual Operativo, cobra pleno sentido en cuanto se desarrolle como el proceso de
planificacion a corto plazo gue concretara las estrategias disefiadas en el Proyecto
Educativo Institucional de la Escuela.
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3.24 ;QUE RELACION EXISTE ENTRE PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL Y EL PLAN DE DESARROLLO EDUCATIVO
MUNICIPAL (PADEM)?

Se ha establecido una nueva obligacidén a los municipios: elaborar anualmente un Plan de
Desarrollo de la Educacién Municipal (PADEM), mediante la Ley, N1 19.410 Publicada el
02 de Septiembre de 1995, que modifica la Ley 19.070 sobre el Decreto con Fuerza de Ley
No. 5 del Ministerio de Educacion sobre Subvenciones a Establecimientos Educacionales.

En su articulo 4o. establece que a contar desde 1995, las Municipalidades, a través de sus
Departamentos de Administracion Educacional o de las Corporaciones Municipales,
deberan formular anualmente un Plan de Desarrollo Educativo Municipal, que
contemple, a lo menos un diagnagstico de la situacion de cada uno y del conjunto de los
establecimientos educacionales del sector municipal de la comuna; la situacién de oferta
y demanda de matricula en la comuna, asi como en los sectores que parezcan relevan-
tes; las metas que el Departamento de Administracion de Educacién Municipal o la
Corporacion y cada establecimiento pretendan alcanzar; la _dotacion docente y el
personal no docente requerido para el ejercicio de las funciones administrativas y
pedagogicas necesarias para el desarrollo del Plan en cada establecimiento y en la comuna;
los programas de accidon a desarrollar durante el afio en cada establecimiento y en la
comuna, asi como el presupuesto de ingresos, gastos e inversidn para la ejecuciéon del
Plan en cada establecimiento y en el conjunto de la comuna.

Dicha Ley sefala explicitamente:

Dicho Plan sera elaborado tomando en consideracion el Proyecto Educativo del
establecimiento, en conformidad con el articulo 151 de la Ley No. 19.070, se
enmarcara en los objetivos comunales de educacién y se adecuara a las normas técnico-
pedagdgicas y programas del Ministerio de Educacion.

Los requisitos que plantea la Ley suponen un trabajo de definicion de metas cuantitativas
y cualitativas para cada establecimiento municipal y para la comuna. Si bien este requisito
podria ser cumplido por la municipalidad respectiva por las instancias de administracion
municipal usando informacion existente en los Departamentos de Educacién y las
Secretarias de Planificacion Comunal (SECPLAC) de cada comuna, el espiritu de la Ley
supone que el PADEM resulte de la confluencia de los Proyectos Educativos de cada
escuela.
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En otras palabras, el PADEM debera recoger la opinion y las propuestas de todos los
miembros de la comunidad educativa, jerarquizarlas, traducirlas en metas cuantita-
tivas y cualitativas para cada establecimiento municipal, y articularlas en un plan de
desarrollo educativo de toda la comuna.

De alli que lo deseable es que los "programas de accion por establecimiento” que solicita
el PADEM, estén precisamente basados en el Proyecto Educativo de la Escuela, a fin de que
representen una vision estratégica participativa de la educacién comunal.

Sin embargo, los Departamentos de Educacién Municipal y/o las Corporaciones, deben
tener presente que los Planes de Educacién Municipal, no sélo deben recoger las
demandas y expectativas de los establecimientos de la educacion municipal, sino que
deben tener la capacidad de recoger las necesidades y demandas educativas de toda la
poblacion de la Comuna, independientemente de su edad y condiciéon econémica
y social. Asimismo, deberén tener en consideracion que el Plan de Educacién Municipal
deberé considerar todas aquellas otras educaciones que se imparten en la Comuna, tanto
por organismos del Estado como de la sociedad civil, como alternativas legitimas a ser
potenciadas para ser puestas a disposicion de todos los habitantes de la Comuna.

De alli se deriva que el Proyecto Educativo Institucional del establecimiento, es
necesario para la formulacion del PADEM de la Comuna, pero, también debe quedar
claro que el PADEM es mas que la suma de los Proyectos Educativos de los
establecimientos escolares.
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3.3 CARACTERISTICAS DEL A continuacion se sefialan algunos de los

PROYECTO EDUCATIVO 'asgos que distinguen un Proyecto
Educativo Institucional:

INSTITUCIONAL

* Surge de la participacion activa de todos los miembros de la comunidad educativa

* Articula la gestidn educativa otorgando sentido y direccion a las dimensiones de ella y a los

proyectos y programas de accion que alli se desarrollan.

* Establece politicas y estrategias de cambio

* Delimita las prioridades, los resultados deseados, estrategias de accién y métodos para
lograrlo

* Tiene como objetivo fundamental el mejoramiento integral de los procesos de aprendizaje

* Define el sentido y la mision de la escuela en relacién con el medio

* Se apoya en la teoria, en principios y valores que avalan los propdsitos y las estrategias de
cambio

* Explicita su concepcion pedagdgica

* Conoce, analiza e interpreta las demandas de su entorno comunitario

* Parte del conocimiento exhaustivo de la realidad institucional, de sus conflictos, de sus

problemas, pero también de sus potencialidadaes;

* Determina claramente los aspectos que serdn objeto de transformacion

* Configura el caricter y la identidad de la escuela

* Se vincula a los procesos de desarrollo comunitario y local, en la perspectiva de las politicas
nacionales

* Visualiza y anticipa la situacién deseada

* Se propone objetivos explicitos a obtener en el corto, mediano y largo plazo

* Establece instancias de evaluacion acordes con la progresion en el logro de los objetivos

* Es el fruto del consenso de toda la comunidad escolar que, de esta forma, lo asumen como
propio.

Todos los rasgos sefialados anteriormente, no se pueden concretar, si el Proyecto
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Educativo Institucional no se inserta en un proceso de GESTION INTEGRAL DE LA
EDUCACION.
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34 GESTION ESCOLAR Y Entendemos por GESTION ESCOLAR,

GESTION INTEGRAL DE LA el conjunto de acciones relacionadas
EDUCACION entre si que emprende la comunidad

educativa para promover y posibilitar el
logro de la intencionalidad pedagdgica

de la escuela.?

La llamamos de GESTION INTEGRAL:

- porque considera todas las actividades que implica la marcha o gestién cotidiana
de la escuela: las actividades de ensefianza aprendizaje; las administrativas; las
gue se realizan con la comunidad; las que implican organizarse para desarrollar
ciertas funciones; las que se realizan con las instancias municipales, provinciales
y centrales y con otras escuelas; y, considera también, las normas y practicas de
convivencia entre los distintos miembros de la comunidad escolar; y

- porque articula todos los proyectos de innovacién que esta desarrollando la
escuela

EN TORNO A LOS APRENDIZAJES DE LOS ALUMNOS

LOS OBJETIVOS DE LA PROPUESTA DE GESTION INTEGRAL SON:

Profundizar en la formulacion del Proyecto Educativo Institucional, desde las
distintas dimensiones de la Gestion Escolar.

Sentar las bases para un proceso continuo de Planificacién Estratégica -
Situacional a nivel de los establecimientos. *

23 POZNER DE WEINBERG, Pilar El Directivo como Gestor de Aprendizajes Escolares AIQUE, Buenos Aires, 1995

24 Se entiende por Planificacion Estratégica - Situacional un proceso a través del cual la institucion disefia, implementa
y evallia permanentemente su accion cotidiana, en la perspectiva de los propdésitos que la orientan.
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La propuesta de Gestion Integral de la Educacion pretende facilitar que los docentes
articulen los distintos &mbitos de su quehacer educativo y contribuir asi a crear las condi-
ciones para que los profesores logren reflexionar a profundidad sobre su quehacer
profesional y a partir de ello trazar su Proyecto Educativo Institucional.
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3.5 LAS DIMENSIONES DE LA Existen diversas distinciones con respecto a

GESTION ESCOLAR los ambitos o dimensiones de la gestion
escolar. Hay cierto consenso, sin embargo,

entre los autores mas representativos en el
tema, en considerar que la gestion escolar no solo esta referida a las actividades adminis-
trativas y financieras, sino que también se refiere a aspectos tales como la forma en la cual
los directivos, los profesores y los alumnos se organizan, como se desarrollan las clases, la
fijacion de calendario escolar, la asignacion de horarios, el establecimiento de normas de
convivencia, y la forma como el establecimiento se relaciona no s6lo con los padres de
familia sino también con la comunidad.

De alli que diversos autores hayan sefialado distintos aspectos de la gestion escolar.”

Para fines de una investigacion realizada por el PIIE para la Oficina Regional de la
UNESCO?, se profundizé en la bisqueda de elementos potenciadores y obstaculizadores
de la autonomia, basandose en nueve dimensiones de la gestion escolar, desarrolladas por
Cecilia Braslavsky®’. Esta aproximacién analitica permitié enriquecer extraordinariamente
la investigacion. Al trabajar posteriormente en Gestion Escolar, se considerd que era
posible reducir a seis, las dimensiones mas significativas de la Gestidén Escolar. Las cuatro
primeras (pedagdgica, administrativo-financiera, organizativa y comunitaria), son las que
habitualmente se distinguen por distintos autores. Sin embargo, hay dos que generalmente
no se perciben, o no son transparentes al analisis, cuales son: la dimensidn convivencial

25 A via de ejemplo, se puede sefialar que Pilar Pozner (AIPO, 1995) distingue cuatro dimensiones: la pedagégico
- curricular; la comunitaria; la administrativa - financiera; la organizacional - operativa. Cecilia Braslavsky (1992),
distingue para fines analiticos, 9 campos de gestion en la escuela: organizacional; financiero; administrativo; geren-
cial; curricular; pedagdgico; convivencial; socio-comunitario; y sistémico.

26 LAVIN, Sonia y Doris Erlwein "Autonomia, Gestion Escolar y Calidad de la Educacion. Estudio de caso en escuelas
municipalizadas y particular subvencionadas en Chile". Estudio solicitado por OREALC/UNESCO. Doc. mimeo.
PIIE/Chile, 1993.

27 Braslavsky, Cecilia ADescesntralizacion, Autonomia y Calidad de la Edicacién en América Latina:: elemento para
la realizacion de cuatro estudios compatibles. (Doc. mimeo) Elavorado para UNESCO / O REACC. Agosto de
1992.
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y la dimension sistémica, y resultan ser precisamente aquellas que muchas veces
obstaculizan la consecucion de los objetivos institucionales.

Para efecto de esta propuesta, distinguiremos 6 dimensiones de la gestién escolar, que, a
nuestro parecer, son representativas de la multiplicidad de acciones que se desarrollan dia
a dia en el espacio escolar:

dimension pedagdgica - curricular
dimensién administrativa - financiera
dimension organizativa - operacional
dimensién comunitaria

dimensién convivencial

dimensién sistémica

* La dimension pedagogica - curricular se refiere a los fines y objetivos especificos
o razdn de ser de la institucion en la sociedad. Contempla las practicas especificas
de enseflanza y aprendizaje, los contenidos curriculares, la seleccion de textos y
auxiliares didacticos, las practicas de evaluacion, entre otras.

* La dimension administrativa - financiera esta referida a la distribucién del
tiempo y del espacio del establecimiento; asi como la administracion de los recursos
humanos, materiales y financieros de la institucion escolar.

* La dimensidén organizativa-operacional, se refiere a la organicidad interna del
establecimiento educativo, comprendiendo sus subsistemas, tales como: equipo de
docentes directivos y sus respectivas funciones; cuerpo docente; departamentos
administrativos; departamentos de asignaturas; centros de padres y apoderados;
centros de alumnos; comisiones, etc. A la vez se refiere a la interrelacion que existe
entre esos subsistemas en términos de su operatividad. Constituye el soporte de las
otras dimensiones y las articula entre si.

* La dimensién comunitaria alude a las relaciones que establece la escuela con los
padres y apoderados de los alumnos, los criterios de seleccién, asi como las
relaciones que se establecen con las organizaciones sociales, culturales,
empresariales de la zona, entre otras.

* La dimensidn convivencial esta referida a las relaciones de convivencia al interior

del establecimiento, tanto en cuanto a la relacién entre pares: docentes entre si,
alumnos entre si, administrativos entre si, apoderados entre si, auxiliares entre si;
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como las relaciones jerarquicas: directivos con docentes, directivos con otros de
menos jerarquia, directivos con alumnos y asi sucesivamente. Profesores con
auxiliares, profesores con alumnos, etc.; y las llamadas relaciones no calificadas, es
decir, la de cualquier persona del establecimiento con los apoderados o padres.

* La dimensién sistémica se refiere a las relaciones que establece la escuela con
otras instituciones del sistema educativo: con las instancias municipales, provinciales
y nacionales de educacidn y con otras instituciones escolares de su mismo nivel
(escuela - escuela).

En sintesis, la Gestion Escolar Integral implica hacer confluir las miradas desde estas
distintas dimensiones de la realidad escolar, e integrarlas en torno a un PROYECTO
EDUCATIVO INSTITUCIONAL.

UNA GESTION ESCOLAR INTEGRAL PARTICIPATIVA SOLO ES POSIBLE
SI SE PONEN EN PRACTICA:

UN PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL
EQUIPOS DE TRABAJO QUE LO DESARROLLEN

CON PARTICIPACION DE TODA LA COMUNIDAD ESCOLAR
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CUARTA PARTE:
LA CONSTRUCCION DEL PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL

4.1.

4.2.

4.3.

4.4,

4.5.

EL PROCESO DE CONSTRUCCION DEL PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL

PRIMER MOMENTO: (QUIENES SOMOS NOSOTROS?
4.2.1. AUTODIAGNOSTICO PARTICIPATIVO.
4.2.2. ANALISIS DE LOS NUDOS DE GESTION

SEGUNDO MOMENTO: (QUE QUEREMOS Y QUE NOS
PROPONEMOS?

TERCER MOMENTO: ;QUE Y COMO LO VAMOS A LOGRAR

4.4.1. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS Y OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

4.4.2. DETERMINACION DE PROGRAMAS DE ACCION

CUARTO MOMENTO: EL PROCESO DE SEGUIMIENTO Y

EVALUACION AEN SITUACION@

4.5.1. CRITERIO DE LA CONGRUENCIA

4.5.2. CRITERIO DEL PROCESO DE GESTION DEL PROYECTO
EDUCATIVO INSTITUCIONAL
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4.1. EL PROCESO DE En el final del diagrama, se presenta EL
CONSTRUCCION DE|L PROCESO DE CONSTRUCCION DEL

PROYECTO EDUCATIVO FROYECTO EDUCATIVO

INSTITUCIONAL, en el que se sintetiza
INSTITUCIONAL la forma como una Unidad Educativa
puede desarrollar un proceso de
crecimiento institucional y colectivo, con miras a la concrecion del PROYECTO
EDUCATIVO INSTITUCIONAL.

El proceso se inicia con el AUTO DIAGNOSTICO DE LA GESTION ESCOLAR POR
DIMENSIONES que realiza el conjunto de la comunidad escolar, organizada por el
equipo directivo o de gestidon de cada establecimiento; este autodiagndstico da origen al
ANALISIS DE LOS NUDOS DE GESTION que impiden el logro de los objetivos que
se plantea el establecimiento. La discusion y conclusiones a que llegue la comunidad
escolar permitira que se tenga una mayor claridad en la construccién de la VISION y la
MISION que se prentede lograr, en tanto le otorga elementos de realidad, y por otra,
alimenta la determinacion de objetivos.

Una vez establecida la MISION se derivan los OBJETIVOS GENERALES a lograr a
mediano y largo plazo; de dichos objetivos se deducen, a su vez, las ESTRATEGIAS Y
OBJETIVOS ESTRATEGICOS. Cada uno de estos Objetivos Estratégicos se concretan
en los PROGRAMAS DE ACCION.

Para fines de concretar los Programas de Accién en el primer afio de ejecucién del
Proyecto Educativo Institucional, se lleva a cabo el PLAN ANUAL OPERATIVO, en el
cual se estipulan los PROYECTOS ESPECIFICOS a través de los cuales se
operacionalizara el Proyecto Educativo Institucional.

En el circulo externo, se denota con flechas, el proceso de CONTROL, SEGUIMIENTO

Y EVALUACION de caracter analitico y situacional, que permitira reorientar la accion
en la perspectiva de los grandes lineamientos estratégicos de la institucion escolar.
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4.2 EL PRIMER MOMENTO: A menudo cuando se conversa con los

¢QUIENES SOMOS? docentes directivos y con los profesores de

cualquier establecimiento acerca de la

posibilidad de elaborar el Proyecto Educativo de la escuela, nos encontramos con alguna
de estas declaraciones:

"Nosotros siempre hemos tenido un Proyecto"...
"Ya entregamos el PADEM ..."

"No sé cuantos diagnosticos hemos entregado..."
"No tenemos tiempo, no nos dejan trabajar..."

Todas estas aseveraciones - de por si verdaderas - responden a una suerte de "saturacion”
de planes, programas y proyectos que han confluido en los establecimientos en los Gltimos
anos. Esta realidad no constituye un problema en si, ya que es la demostracién fehaciente
del alto grado de preocupacién que ha caracterizado a este decenio por mejorar la
educaciéon y lograr una mayor equidad en su distribuciéon. Sin embargo, a nuestro
entender, el problema radica en que la légica que subyace a esta politica, estd fuera
del @mbito de decision de los actores involucrados en el proceso educativo.

En otras palabras, los programas y proyectos "llueven” sobre la escuela - cada uno con sus
propios agentes de implementacion, con sus propios ritmos y exigencias - sin que el
equipo docente - directivo, ni menos los profesores, hayan tenido la posibilidad de "mirar"
y "mirarse", de reflexionar y re-conocer su realidad como sujetos y como institucién, para,
a partir de ello jerarquizar, dosificar, graduar y asimilar las innovaciones que se les
propone.

De alli que, si bien es cierto que practicamente no hay establecimiento educativo en el pais
gue no haya desarrollado un diagndstico - con distintas metodologias (FODA u otras),
consideramos indispensable que se adopte un proceso de AUTODIAGNOSTICO como
una herramienta fundamental, al servicio de los equipos docentes, para construir y recrear
- a lo largo de su vida institucional -un conocimiento sobre su realidad como grupo y como
institucion, que le ayude a levantarse, como un equipo autbnomo, capaz de proponerse
un Proyecto Educativo Institucional a la medida de sus necesidades, expectativas
y potencialidades.

4.2.1. AUTODIAGNOSTICO PARTICIPATIVO

Entendemos por AUTODIAGNOSTICO PARTICIPATIVO, el proceso a través del cual
la comunidad educativa, en su conjunto, realiza una actividad de investigacion de su
propia realidad institucional que le permite conocer a profundidad la forma como se
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desarrolla la gestidn escolar de su establecimiento y contrastarla con su circunstancia.
La experiencia indica que en todo establecimiento escolar, cualesquiera que éste sea, se
cuenta con avances sustanciales para la construccién de su Proyecto Educativo.

Por esta razon se sugiere como primer paso, que el Equipo de Gestion o de Coordinacion
convoque a participar a todos los miembros de la comunidad escolar: docentes-directivos,
docentes, paradocentes, directivos de los Centros de Padres y Apoderados y Centros de
lumnos, si los hubiere, en torno a la pregunta: ;QUE TENEMOS AVANZADO?

En esta reunién se pretende:

* Que se pongan en comun los avances en la formulacién del Proyecto Educativo
del establecimiento;

* Identificar todos los diagndsticos realizados (FODA?, informes) y todo aquel
material que ayude a conocer mejor la escuela.

* Invitar a toda la comunidad escolar a participar en la actividad de

"AUTODIAGNOSTICO PARTICIPATIVO DE LA GESTION ESCOLAR"
del establecimiento.

28 Técnica grupal para elavorar un diagnéstico colectivo de la institucion. La sigla corresponde a los cuatro elementos
en torno a los cuales la contruye el diagnéstico: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

**45**



Constituciéon de Grupos de Trabajo

El Equipo de Gestidn invita a los participantes a constituirse en grupos de trabajo. Se
sugiere que cada grupo quede constituido, en lo posible, con representantes de los
distintos estamentos del personal de la escuela. Se sugiere que se discuta la forma en la
cual puedan participar los padres y apoderados.

Se solicita a cada grupo que se haga cargo de abordar una de las seis dimensiones® de la
gestién escolar:

|- dimension pedagdgica - curricular
- dimensiéon administrativa - financiera
- dimension organizativa - operacional
- dimensién comunitaria
- dimensién convivencial

dimensién sistémica

Se entrega a cada equipo una sugerencia de instrumentos para allegarse informacion sobre
cada una de las dimensiones de la gestion escolar. Estos instrumentos varian de acuerdo
a las caracteristicas de cada dimension. De esta manera, algunos implicaran la observacion
y registro de actividades, otras implicaran un auto registro practicado por los propios
profesores, otros podran ser abordados a través de cuestionarios o entrevistas a las
personas que conozcan mas sobre el tema, o bien se podra allegar informacion analizando
actas de reuniones, circulares, reglamentos u otras fuentes de las que se pueda echar
mano.

Se analizan las pautas colectivamente a fin de aclarar dudas. Dichas pautas podran ser
modificadas y /o enriquecidas por acuerdo de los propios docentes. Lo importante es que
se cumpla con la funcion de descorrer el velo del quehacer cotidiano de la escuela, que
muchas veces, precisamente por ser lo obvio, diario y frecuente, no constituye motivo de
reflexion.

29 Se sugiere releer las definiciones en el Capitulo Il del presente documento.
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P.IT

ACL

Ld n

STRUMENTOS PARA EL AUTODIAGNOSTICO
TICIPATIVO

ARACIONES PREVIAS:

etodologia que se les propone tiene por objeto que todos

y ¢ada uno de los miembros de la comunidad escolar se miren
enl umn "espejo”, como si fueran observadores externos de todos
log agpectos de la gestion escolar de su propio establecimiento
y tengan asi elementos para reflexionar colectivamente

sopr
guie

Para

¢ su situacion y definir la Vision de Futuro que
ren lograr.

ello se les sugiere hacer uso de distintos instrumentos de

inyestigacion: observacion, autoregistro, entrevistas,

cugstionarios, analisis de documentos internos y externos
o tualquier otro medio que les permita reconocer y "a-

mi

prehender” integralmente la realidad de su estableci-
Enio y del medio en el cual se encuentra inserto. Ello

les|permitira detectar y desarmar aquellos "nudos de gestién”
gue sgn clave para su buen desarrollo y el logro de la Misién
que se|autoproponen.

TECNICAS PROPUESTAS

Observacion

Autoregistro

Entrevistas

Cuestionarios

Lectura reflexiva de documentos

¥ % X % %

L

bservacion: esta técnica de investigacion consiste en
brir nuestros sentidos procurando captar al maximo la
ealidad, despojandonos de juicios previos u opiniones,
conectandonos con los hechos o fendmenos, como si
fuera la primera vez que |0 hacemos. Podemaos utitizar
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esta técnica en dos de sus modalidades:

"observacién abierta" cuando registramos todo cuanto
acontece en el lugar o escenario que hayamos elegido,
u "observacion focal", en la cual centramos nuestra
atencion en un aspecto especifico.

Observacién abierta: se captan todos los fendmenos
sin una intencionalidad, direccién o busqueda, sino tal
cual llega la informacion o estimulos a nuestros
sentidos;

Observacién focal: se realiza la misma apertura de los
sentidos y despojamiento de juicios previos, pero se
centra la atencién hacia ciertos fendbmenos especificos
previamente determinados.

Las actividades de observacion, como todo proceso de
investigacion, son estrictamente confidenciales, por lo
cual, no se registrara el nombre de los sujetos que han
sido objeto de observacion. Si se requiere usar el
nombre personal se puede sustituir por una X1, X2,
X3, o utilizar una abreviacion para profesor, alumno,
padre, etc.

Autoregistro: es una técnica de investigacion etnogréfi-
ca que se define como el registro de una auto- observa-
cion. Se trata de observar y registrar la propia préctica,
bs decir, la totalidad de lo que sucede en la situacion en

glue nos encontramos, por ejemplo, la hora de clase. Es
onveniente que el registro se realice el mismo dia a fin
e poder recordar y recoger con la mayor exactitud
osible la experiencia®.

30

tAnayor informacién sobre el uso de dichas técnicas se encuentra
- Assaél, Jenny y Ana Maria Cerda "Observacion y Autoregistro”,

PIIE, Marzo, 1996
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Entrevistas: técnica para recabar informacion oral de
los informantes. Existen distintos tipos de entrevistas:
abiertas, semi estructuradas y estructuradas. Para este
fin se sugiere utilizar entrevistas abiertas y semi
estructuradas.
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Entrevista abierta se utiliza cuando se quiere captar
impresiones de los entrevistados, sin orientaciones
previas;

Entrevista semi estructurada, en la cual se elabora
una pauta gue guia una conversacion sobre el tema,
pero que permite que el entrevistado enriquezca las
respuestas e incluso derive hacia otros topicos de
interés;

Entrevista estructurada: esta técnica consiste en
elaborar una pauta que contenga preguntas pertinentes
al tema que nos interesa investigar y ofrece varias
opciones de respuesta, entre las cuales los entrevistados
deberan optar. Este tipo de entrevista requiere disefiar
un plan de analisis, previo y se utiliza sélo cuando se
requiere aplicar a una muestra muy extensa.

Cuestionarios: técnica para recabar informacién escrita
de los informantes. Requiere, al igual que en la entre-
vista, delimitar claramente el objetivo que se pretende,
desarrollando una secuencia de preguntas que pueden
requerir respuestas abiertas o cerradas. También se
aplica preferentemente cuando se trata de muchos
casos.

Lectura reflexiva de documentos: esta técnica
requiere de una busqueda o seleccién previa de
documentos pertinentes a la investigacion, tales como
documentos legales, normativas, reglamentos, historias,
btc. Se realiza una lectura colectiva de los mismos,
nalizando su contenido.
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B.

[

SUGERENCIA METODOLOGICA PARA
ABORDAR LAS DIMENSIONES DE LA
GESTION ESCOLAR

A [cantinuacion se ofrece una sugerencia metodoldgica para
abondar cada una de las seis dimensiones - antes mencionadas

Se
en
de

e Ja gestién escolar.

sygiere que el Equipo de Gestidon convogue a una reunion
lal cual se organizaran los seis Grupos de Autodiagnéstico,

acuerdo a los intereses de los participantes. En dicha

reunidon se realizard una lectura comentada de este

do

cumento, con el fin de que se inicie el proceso de reflexion

grupal, se aclare el "sentido" de las acciones a realizar, y se

req

uUr
Pa

licen todas las observaciones que se consideren pertinentes.

1a |vez constituidos los Grupos de Autodiagnéstico
rti¢ipativo, estos analizaran las sugerencias metodoldgicas

de
ser
auf
red

rogramaran las actividades que realizaran en el transcurso
dos semanas. Es importante que al cabo de la primera
nana se reinan para analizar los avances y completen la
0 investigacion, en la segunda semana, a partir de la
INign inicial.
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Gr

ol Autodiagnostico de la dimensién pedagdgica
-curricular de la gestion escolar

Recordemos su definicion:_La Dimension
edagdgica - Curricular se refiere a los fines y

F

gbjetivos especificos o razon de ser de la insti-
tucion en la sociedad. Contempla las précticas
especificas de ensefianza y aprendizaje, los
contenidos curriculares, la seleccion de textos
ylauxiliares didacticos, las préacticas de
evaluacion, entre otras.

Pfﬁra
tégnigq
lesp
cuen

abordar esta dimension se puede hacer uso de diversas

rezcan mas adecuadas, considerando la necesidad de dar
A en forma integral de esta dimension.

as. Queda a criterio del Grupo seleccionar aquellas que
ﬂ

Sellograra una vision integral de esta dimension si se realizan:
registros, ya sea de observacion (se puede realizar, por
ejemplo, por parejas), o autoregistro; entrevistas para
comocer integralmente los Proyectos de Innovaciéon que se

estan

los|pl

y [tod

desarrollando en el establecimiento; que se obtenga

nes y programas de estudios, las normas de evaluacién
naquella informacion que les permita conocer

copiaal y lean con detenimiento y en forma comentada -

integralmente la gestion pedagdgica de la escuela.

Para desarrollar la observacion o autoregistro, serd importante
obgervar, por ejemplo, la disposicién del mobiliario en la sala;
la gecuencia de actividades; las formas en que participan los

alumn

S; su actitud; las interacciones entre ellos; las

interadciones con el profesor; la forma en que se mantiene la

disgip

En rel

Ina; las sanciones o estimulos; las interrupciones, etc.

cion a los Proyectos de Innovacion (PME, P900, Aulas

7

Ternolpgicas, Bandada 2000, etc.), sera importante conocer
sug objetivos, metodologia, materiales, a quiénes involucra,
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c()rﬁo y en qué tiempos se desarrollan, cdmo se interrelacionan
con e| programa de estudios; qué resultados han obtenido, etc.

**53**




En/cdanto al programa de estudios, sera importante detectar

qu
cimi

ambios se han introducido en el curriculum del estable-
nto en el Ultimo afio escolar; en qué asignaturas; con qué

finalidad; qué resultados se estan obteniendo, qué tipo de

evalu

acion se esta aplicando, etc. Importante para ello sera

entrevistar y hacer participar al o la responsable de la Unidad

Tecn

ico Pedagdgica.

A tontinuacion se sugieren algunas preguntas que podrian
gyiar el trabajo de autoregistro, observacion, entrevistas u

otras

técnicas que el Grupo decida aplicar.

¢Cudl fue la secuencia de actividades més recurrente que se aprecio
en las clases?

¢Qué tipo de metodologias utilizaron los profesores durante el
periodo de autoinvestigacién, en el establecimiento?

¢Cuales son los obsticulos que més frecuentemente se le presentaron
a los profesores en el desarrollo de su clase?

¢Se utilizé material did4ctico individual o colectivo en las clases? )Se
utilizaron otros medios did4cticos tales como gréficos predisefiados,
mapas, TV, videos u otros, de acuerdo a los que dispone el
establecimiento?

¢ Trabajan los alumnos con libros (textos u otros) en clase?

¢ Qué actitudes se apreciaron en los alumnos durante las horas de
clase?

kSe rompid en alguna clase la disposicion del mobiliario? En caso
bositivo, describa la nueva disposicion y el objetivo.

Se desarroll6 alguna clase en otro espacio o recinto del estableci-
iento, en razon de sus objetivos?

;s Qué actividades de evaluacién les toco observar o registrar durante
| periodo de autoinvestigacién?

Superancia de preguntas para Entrevistas a los docentes-
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[

dir{ac Ivos o profesores:

¢(Qué proyectos de innovacién se estdn realizando en el
establecimiento actualmente?
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) ¢Qué objetivos pretenden, a quiénes involucra y como se
desarrpllan?

¢ Qué actividades extraordinarias les implican estos proyectos a los
profesores que los llevan a cabo?

¢Qué opinion tienen los profesores y/o los alumnos sobre el
desarrollo y los logros de estos proyectos?

¢ Qué otras actividades, fuera de la sala de clases, le toc6 presenciar
que realizan los profesores? Describalas.

¢,Qué cambios se han introducido en el curriculum del estable-
cimiento en el ultimo afio escolar? )En qué asignaturas y con qué
finalidad?
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Gr

o ll. Autoinvestigacion  de la  dimension
administrativa -financiera de la gestion
escolar

Reto
- Fin

rdemos su definicién: La Dimensién Administrativa
anciera esta referida a la administracion de las

actjvidades, del tiempo y del espacio del establecimiento;
asilcgmo a la administracion de los recursos humanos,

majte

riales y financieros de la institucion escolar.

Se| s

ligiere que el grupo se organice para conocer inte-

gralmente las normas y disposiciones, las funciones y las
practicas que implica el manejo administrativo y financiero del
establecimiento.

Esta

dimensiéon puede ser abordada a través de: entrevistas a

las| personas mas indicadas; el analisis de las disposiciones que
rigen [la administracion del establecimiento; el analisis de las
funcignes que se requiere desempefiar; y, si se considera
procedente, de la observacion de una jornada matutina y una
jonnada vespertina, y lo que ello implica en términos de
actiivigades de los docentes-directivos.

11

Se sugiere efectuar entrevistas al personal docente
directivo en relacion a los siguientes aspectos:

; Quién y como se define el presupuesto anual? )Con qué criterios?
Quiénes participan?

Cudles son las partidas presupuestales (sueldos, gastos de funciona-
miento, equipamiento)? )Cémo se administran?

;Es posible modificar su monto? )Hasta qué limite? )Cudl es el
rocedimiento?

;Quién define lo que se compra, en cuanto a material did4ctico, a
guipamiento escolar (mobiliario, equipamiento de laboratorio,
tc.)? (Quién autoriza? ;Quién lo adquiere?
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21

¢Existe presupuesto y procedimientos establecidos para la
mantencion de los equipos didécticos? (retroproyectores, television,
computadora, etc.)

¢Mediante qué mecanismos se puede sugerir, si eso es posible, una
adquisicion?

¢Con qué fuentes de financiamiento cuenta el colegio?

¢Que otra fuente de financiamiento alternativo existe? YCOmo se
obtienen estos recursos? ;Quién los promueve? ;A qué se destinan?
¢Quién lo decide?

¢Cuéles son los procedimientos de contratacion de personal?

¢Colmo se establece el salario? )Est4 fijo o sujeto a determinados
criterios? )Cuéles?

¢Existen estimulos o recompensas para el personal, en qué
circunstancias y como se definen?. )Estan preestablecidas o son
propias del establecimiento?

¢Existen procedimientos de evaluacion del personal? ¢Estan
prescritos por reglamento o son propias del colegio? ;Cémo
operan? ¢Son conocidos por todo el personal?

Se sugiere propios docentes-directivos) realicen un
autoregistro y/u observacién de las rutinas cotidianas
de la escuela en relacion a las actividades
administrativas y financieras. Se debe cuidar que, en
esta etapa, la informacidn que se recabe sea eminen-
temente descriptiva y no incluya opiniones o juicios
previos. Las siguientes preguntas pueden orientar la
autoinvestigacion en esta dimension:

y Cudl es la rutina que habitualmente realizan los docentes directivos
Hel establecimiento? Describa por separado las rutinas de cada uno
He ellos.

L personal?

;Qué otras actividades han debido desarrollar los docentes directivos
n el transcurso de la semana? ;Con qué motivo? ;Cuanto tiempo les
ignific6? Describa por separado para cada uno de ellos o, si es el
aso, describa las actividades que han desarrollado como equipo.

Qué situaciones se han observado en relacién a la contratacion de
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¢ Qué situaciones se produjeron durante el periodo de autoinvestiga-
cién, en relacion a la administracién de recursos: pago de sueldos,
cobro de subvenciones, pago de cuentas, u otros?

¢Qué situaciones les toco observar respecto al mantenimiento del
edificio o dotacién de mobiliario, material didactico, etc.?
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Gr
cial

o I11. Autoinvestigacion de la dimensién conviven-

Regcardemos su definicion: La Dimension Convivencial
esta referida a las relaciones de convivencia al interior
dell establecimiento, tanto en cuanto a la relacién entre
log distintos miembros de la comunidad escolar como con
agenites externos.

L3
conte

autoinvestigacion de la dimension convivencial,

mplara, por lo tanto:

las relaciones entre pares: docentes entre si,
alumnos entre si, administrativos entre si,
directivos entre si, apoderados entre si,
auxiliares entre si;

las relaciones jerarquicas: directivos con docentes,
directivos con alumnos; profesores con
auxiliares; profesores con alumnos;
supervisores con docentes directivos;
supervisores con profesores; etc.;

relaciones no calificadas, es decir, la de cualquier
persona del establecimiento con los padres
0 apoderados; con vecinos, etc.

El |desarrollo de esta autoinvestigacion de la convivencia
cotjdiana de todos los que comparten el espacio escolar, puede

ser|realizada fundamentalmente a través de la observacion,
el autoregistro, y el analisis de documentos que norman
la tonyivencia escolar (reglamentos relativos al personal, a
log alumnos, a los padres de familia, etc.).

Lalobsgrvacion de las relaciones de convivencia al interior del
establecimiento se puede realizar—en diStintoS CONTEXTOS Y
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situacjones: por ejemplo, el aula; el patio durante los recreos;
la Sala de Profesores; una reunién del Consejo de Profesores;

un
Al
ob

con
pred

union del Centro de Padres; reuniones del Centro de
nos, etc. Procuren describir sin calificar las situaciones

rvadas, y no interpretar aun, sélo observar y describir.

10 orientacion general, se sugieren las siguientes

untas:

¢Dirian ustedes que las relaciones son frias, distantes, cordiales, o
indiferentes? )Por qué? Describa las situaciones observadas.

¢Se establecen contactos personales més alla del espacio escolar?
¢Entre quiénes?

¢Observaron ustedes conflictos expresados directa o indirectamente?

¢Observan ustedes limitaciones en la convivencia, determinados por
el cargo, rol o funcion de las personas?

¢Observan ustedes actitudes de temor de algunas personas? ?;Cémo
se evidencian?.- ;Observaron ustedes situaciones de alegria, armonia
o0 paz en las relaciones interpersonales? Describa las situaciones.

¢Observaron ustedes situaciones de agresion en las relaciones
interpersonales? Describalas.

¢Existen normas explicitas y/o implicitas que regulen las relaciones
interpersonales? ;A través de qué formas se evidencian?

; Observaron ustedes la aplicacion de alguna medida disciplinaria?
L En qué situacion? Expliquela.
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Grppgo IV. Autoinvestigacion de la  dimensidn
comunitaria de la gestion escolar

cordemos su definicién: La Dimension Comunitaria alude

as relaciones que establece la escuela con los padres y
poderados de los alumnos, los criterios de seleccion, las
elaciones que se establecen con las organizaciones sociales,
ulturales, empresariales de la zona, entre otras.

Lg actividad de investigacion de esta dimension, puede ser
abprdada preferentemente a través de la observacién y de
entreyvistas con las personas que cuentan con informacion al
respecto.

Se|sugiere que este Grupo de Autodiagndstico comience por
inyestigar la historia de la escuela. Se trata de rescatar las
circunstancias bajo las cuales se fund6 el establecimiento,
gujéngs y como participaron, y cuales han sido los principales
hitos de su historia.

Para este efecto serd necesario que el equipo entreviste a
personas que puedan allegar testimonios sobre la fundacion
del establecimiento, recolecten documentos, periddicos, y todo
aquiel material fotografico o de otra indole que pueda contri-
bulr a reconstruir la historia de la escuela.

Ahpra, entre los aspectos relativos a la situacién actual de la
gegtion comunitaria de la escuela, que seria importante inves-
tigar, e sugieren las siguientes preguntas que pueden ser
incluidas en diversas entrevistas a personas tanto en la escuela
como en la comunidad:

Participan los apoderados de alguna manera en las decisiones que
e toman en el establecimiento? )En qué tipo de decisiones?

Participan los apoderados en algunas actividades curriculares de la
scuela? )Cuéles y con qué frecuencia?
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)Participan los apoderados en algunas actividades extra-
programaticas del establecimiento? )Cuéles y con qué frecuencia?

**63**




)Organizan los apoderados eventos para reunir fondos para la
escuela? )Queé tipo de eventos? Describalos.

Si los apoderados retinen fondos para la escuela. )Quiénes y cémo
deciden su utilizacién? Ejemplifique.

)Tuvieron oportunidad de asistir dltimamente a una reunién con
padres y apoderados? )Cuél fue el motivo de la reunion, qué temas
se trataron, quiénes participaron?

)Tuvieron la oportunidad de observar o recuerdan actividades
recientes que haya realizado el establecimiento con organizaciones
de la comunidad?

)Con qué criterios se selecciona a los alumnos?, )Quién fija estos
criterios? )Estan preestablecidos o son propios del establecimiento?

)Cuél es el estilo y contenidos mas frecuentes en las comunicaciones
escritas que se envian a los apoderados?

)Cuél es el contenido y estilo de comunicacion més frecuente de los
apoderados hacia la escuela?

)Se relaciona la escuela con las Juntas de Vecinos, Centros de
Madres, Clubes Deportivos, u otras organizaciones de la comunidad?
)Con qué motivo se relacionan? )Quiénes asisten a las reuniones?

)Ha tenido alguna intervencion la escuela en el desarrollo de algin
proyecto de la comunidad?. )Cuél, con qué resultado?

)Se presta el establecimiento para eventos deportivos, culturales o de
otra indole a la comunidad? )En qué circunstancias? )Con qué
frecuencia? En caso contrario, )cudles son las razones por las cuales
no se presta?

**64**




Gr

o V. Autoinvestigacion de la dimension sistémica
de la gestion escolar

N

cordemos su definiciéon: La dimensidn sistémica se

efi

nu

ere a las relaciones que establece la escuela con otras

tituciones del sistema educativo: con las instancias

nicipales, provinciales y nacionales de educacion y con

ptras instituciones escolares de su mismo nivel (escuela -
pscuela).

Para

co
pe
pr
Pu
al

NSy

recoger informacién sobre esta dimensién se sugiere que
Iten a través de entrevistas o cuestionarios a distintas

rsdnas de la comunidad escolar: a docentes directivos; a
Dfesores de aula; a paradocentes; auxiliares y apoderados.
ede incluirse a otras personas que cuenten con informacion
respecto.

Algfunas preguntas relevantes, pueden ser las siguientes:

¢ Tuvieron ustedes la oportunidad de observar o recuerdan que la
escuela se haya relacionado con otras escuelas durante este afio
escolar? ;Con qué motivo? ;Quiénes participaron? Describa las
situaciones .

¢Quiénes son las personas del establecimiento que se encargan de las
relaciones con otros establecimientos? ;Qué tipo de intercambio se
realiza?

; Tuvieron ustedes la oportunidad de observar intercambios - durante
el periodo de autoinvestigacién - entre funcionarios de educacion a
hivel municipal o provincial con personeros o profesores de la
bscuela? Describa situaciones, motivos y formas de interrelacion.

En torno a qué tipo de situaciones se relaciona el Departamento de
ducacién con el establecimiento? ;Con quiénes y con qué
recuencia?

,En funcidn de qué tipo de situaciones se relacionan los supervisores
el Departamento Provincial de Educacion con el estable-
imiento? ¢Con quiénes y con qué frecuencia?

**65**




¢Qué tipo de actividades se han realizado recientemente en el
establecimiento por indicacién de las autoridades municipales de
educacion?

¢Qué tipo de actividades se han realizado recientemente en el
establecimiento por indicacion de las autoridades provinciales o
regionales de educacion?

¢Cudl es el canal més utilizado para la comunicacion con las
autoridades municipales y provinciales de educacion? )presencial,
telefénica, fax (si existe) u otras?

¢Cuéles son los temas o contenidos que han sido materia de
comunicacion reciente entre las autoridades municipales y/o
provinciales de educacién y su escuela?

¢Cudles son las modalidades mas frecuentes en que un profesor de
aula puede tener contacto con las autoridades municipales y/o
provinciales de educacion? ;Con qué motivos?

¢Se informaron ustedes acerca del envio de una representacion de
alumnos y personal docente a alguna actividad organizada por las
instancias municipales o provinciales de educacion durante este afio
escolar? ;Cudl fue el motivo? ;Como se identifico la presencia de la
escuela alli? ;De qué manera particip?
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Gr

o VI. Autoinvestigacion de la dimension organiza-
tiva -operacional de la gestion escolar

0
ey

e
arff

din

ecordemos su definicion: La Dimensién Organizativa -
eracional se refiere a la organicidad interna del establecimiento
duicativo, comprendiendo sus subsistemas, tales como: equipo de
entes directivos y sus respectivas funciones; cuerpo docente;
artamento administrativo; departamento de asignaturas; centros
e padres y apoderados; centro de alumnos; comisiones, etc. A la vez
efiere a la interrelacién que entre esos subsistemas existe en
ninos de su operatividad. Constituye el soporte de las otras

ensiones y las articula entre si.

Se[sugiere que esta dimension se aborde preferentemente a
trgvés de entrevistas, analisis de documentos y observaciéon o

autor

pgistro de reuniones.

A fcontinuacién, se sefialan algunos items que pueden ser
ingorporados en entrevistas a las personas que mas conozcan

solpre

el particular:

¢ Qué organizaciones existen en el establecimiento que agrupen a los
docentes directivos, al cuerpo docente, a los alumnos, a los padres
y apoderados, a los paradocentes y a los auxiliare?

¢Qué funciones desempefia cada una de estas organizaciones?
¢Con qué periodicidad se rednen, y en base a qué objetivos?

¢ Existen Comisiones de Trabajo o equipos con objetivos especificos,
sean permanentes o eventuales? (Cudles y con qué objetivos se

reinen?

Existe algun tipo de instancia organizativa en el establecimiento que
ha perdido su vigencia? ;Cuales y por qué motivo?

n el caso que sea necesario tomar una decisién en relacién al
urriculum ¢quiénes y como participan? (Por ejemplo: extension de
a jornada escolar; introduccion de un nuevo método de lecto-
scritura, etc.)
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¢quiénes y como participan? (Por ejemplo: criterios de evaluacion;
medidas disciplinarias; etc.)

Cada grupo de ajo se organizara de acuerdo a sus intereses, y registrara por escrito
las rutinas y acontecimientos que autoinvestiguen durante dos semanas, haciendo uso
de los instrumentps entregados a su equipo.

Al término de la grimera semana, el grupo se reune, analiza los registros, los interpreta
y, a partir de ellp, detecta los aspectos faltantes. En la segunda semana, completa la infor-

macién y elabona Uin informe sobre lo investigado, que servira de base de discusion para
la siguiente actiyidad.

Para la elaboragion del Informe por dimensiones, se sugieren las siguientes actividades:

Cada Grupo de¢ 4utoinvestigacién, elabora un Informe escrito sefialando:

QO

1. Las técnicas utilizadas;

2. Un analisis| de la informacion recogida a través de cada una de las técnicas:
observacipn,|autoregistro, entrevista, analisis de documentos, u otra.

3. Una sintesis|, destacando los aspectos mas relevantes que se hayan detectado.

Para exponer dichp Informe, se sugiere utilizar graficos o paneles, si se considera

adecuado, con el fin|de transmitir los aspectos esenciales encontrados a través del proceso
de autoinvestigagion.
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4.2.2. ANALISIS DE LOS NUDOS EIl Equipo de Gestion convoca a los seis

DE GESTION Grupos de Autodiagnéstico a un Taller que

tendra una metodologia de analisis de los

hallazgos del proceso de investigacion participativa, que llamaremos: ANALISIS DE LOS
NUDOS DE GESTION.

Se sugiere que el Equipo coloque los elementos de diagndstico - tanto los previamente
elaborados (por ejemplo el FODA), como los informes de cada uno de los Grupos, en
pizarrones o murales para que puedan ser facilmente visualizados y retroalimenten la
discusion durante el Taller.

El Equipo de Gestidn coordina la constitucion de Grupos, a fin que se facilite el anélisis de
los hallazgos de cada una de las dimensiones.

EL TALLER DE ANALISIS DE NUDOS DE GESTION utiliza una serie de técnicas que
permiten a los profesores y demas miembros de la comunidad escolar, descubrir y
"desatar" los nudos u obstaculos que dificultan el adecuado accionar de la escuela.

Se entiende por NUDOS DE GESTION aquellos obstaculos que surgen
en alguno de los &mbitos o dimensiones de la gestién cotidiana de la
escuela, y que impide la buena marcha del establecimiento.

Entre estas técnicas se destacan:

* La "Dramatizacion de Nudos de Gestién", que permite develar diversos aspectos
en cada una de las dimensiones de la gestién escolar, que muchas veces son "la piedra
en el zapato" que impide la transformacién de las condiciones desfavorables que
limitan el desarrollo de la institucion.

* La elaboracion de "Mapas de Nudos de Gestién" que permite relacionar en forma
grafica los obstaculos o nudos detectados por los participantes.

* La Jerarquizacion de Causas de los Nudos de Gestion y avances hacia su
solucion, que permiten descubrir y priorizar las causas de los problemas que los
aquejan y proponer férmulas de solucion.

* Teatro - Foro, que permite a los participantes visualizar los elementos causales de
una situacion problematica y buscar estrategias de solucion.

Estas técnicas que han sido probadas previamente con profesores de todos los niveles
educativos constituyen una herramienta que se pone a disposicion de los docentes, a fin
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de contribuir a su desarrollo personal y grupal.
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SUGERENCIAS PREVIAS

a)

Preparacién de un clima de confianza

Pafa ftrabajar con metodologias activas, ludicas y/o expresivas se requiere

favior

pefso
cuand
exige
prgse
mds fi

b)

Se|re
mame
de |ref
planifi

ecer un clima de confianza y espontaneidad grupal que les permita a las
nas participar con soltura y libertad. Esto se hace aln mé&s necesario

0 se encuentran en el grupo algunas personas que ejercen roles que

n formalidad y sentido de autoridad. El temor al ridiculo, que esta

te en una gran cantidad de personas en forma habitual, se hace sentir
erte atin cuando el rol profesional tiene una fuerte carga social.

La planificacion de la sesion

quiere planificar la sesion de modo cuidadoso, contemplando
htos de desenfriamiento en las interacciones, de encuentro gratificante,
exion subgrupal y colectiva y de cierre final. A veces es pertinente
car un momento inicial de expresién de temores y expectativas, en

cuyfo caso se deberia cerrar la reunién con otro momento en el cual se refiera
si lps tgmores cedieron o aumentaron y se indique si las expectativas tuvieron
oportupidad de realizarse.

Es positivo colocar los objetivos de la reunién en una pizarra o papeldgrafo.
Noles adecuado proponerse demasiados objetivos a la vez.

c)

El respeto por el tiempo

Hay qué¢ considerar también el factor tiempo; con un grupo acostumbrado
a trpbajar con este tipo de metodologias se puede planificar el tiempo con
ciento rigor y funcionalidad. Con un grupo poco acostumbrado a trabajar con
estds tégnicas, se producira la necesidad de aprovechar la ocasion para que
aparezcan temas cuya expresién no ha sido favorecida o que jamés se han
abordadp con esta modalidad. De tal modo, por ejemplo, una dramatizacion
de problemas institucionales que podria demorar quince minutos en ser
preparada, puede demorar el doble en un grupo que no ha trabajado de esta
forma o| que tiene pocas ocasiones de encuentro. No es adecuado, sin
embargaq, flexibilizar demasiado el tiempo pues el objetivo se perderé.

d)

osibles resistencias

Un)problema que se puede presentar es la desvalorizacion de las técnicas de
trabpajo ﬁor aquellas personas que valorizan mucho el andlisis verbal o que,

por inh

ibicion personal, no querrian trabajar con técnicas que los hagan

sentirse ¢xpuestos o los saque de su modo ya aprendido de interactuar. Por
esoles preci inacié maneje muy bien la contradiccién

ent

los formal y lo informal.
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Se glepe ser informal s6lo en los momentos que asi lo requieren, vale decir
cudndlo se realiza un "desenfriamiento inicial", o cuando se motiva una forma

de

expresion, pero a la vez, es preciso proyectar una imagen de gran

foﬂm( lidad en los momentos de sefalar conceptos, indicar métodos, registrar
problemas expresados o conclusiones, etc. De otra forma se corre el riesgo
de|gue la reunion sea percibida como un momento para "s6lo pasarlo bien"

y 1

0 [se trabaje con seriedad y ahinco. Sin embargo, la mayoria de las

persohas se sorprende positivamente cuando descubre cuan serio puede ser

el

andlisis que realice un grupo a partir de técnicas consideradas

habitdalmente Gtiles para "pasarlo bien o chacotear".

Es |ne¢esario también tomar en cuenta el principio de respeto a aquellas

pe

sonas que rechazan categéricamente algunas formas lidicas o expresivas

de trabajo. Habitualmente este rechazo es solo inicial; a medida que el resto

de

0s participantes se integra a la actividad van sintiendo que ellos también

pug¢den hacerlo.

e)

Es

El descubrimiento del placer en el trabajo grupal

importante tomar en cuenta que una vez que un grupo aprendié a

valorizar la utilizacién de metodologias activas, lidicas o expresivas ya no
deseard volver a trabajar con técnicas tradicionales que les implique mayor

pas
pus
f)

Par
unqg

jue
jue
im
bue

ividad o mera verbalizacion. Eso ocurre porque han descubierto que
den botar las barreras que habitualmente separan al placer del trabajo.

El Coordinador como facilitador del clima grupal

b facjlitar la tarea de crear un clima grupal no amenazante, sino més bien

de jnteraccién suelta y grata sugerimos acudir a cualquier ejercicio o
o simple o breve conocido por el coordinador (juegos de presentacion,
0s con globos reales o imaginarios, etc.). Sin embargo, no es

rescindible hacerlo, basta con que el coordinador se muestre suelto y de
n humor.
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A. DRAMATIZACION DE NUDOS DE GESTION
* Objetivo:

De| eJ minar los nudos de la gestion escolar, por dimensiones de la gestion
esqol r (pedagogica curricular; administrativo - financiera; organizacional -
opegrativa; comunitaria; sistémica y convivencial).

$ Secuencia de actividades:

1. Explicar y poner por escrito la nocién de "nudo de gestién"
(obstaculo para la buena marcha del establecimiento).

2. Motivar a los participantes hacia la actividad anunciando que se
trabajara buscando descubrir (o profundizar) los nudos de gestién
en forma entretenida mediante dramatizacion.

3. Invitar a los participantes a organizarse en subgrupos, de acuerdo a
las seis dimensiones de gestion ya conocidas, procurando que los
integrantes del Equipo de Gestion queden distribuidos entre ellos.

4. Sugerirles que conversen sefialando los obstaculos que cada uno de
ellos ha observado en la respectiva dimension de la escuela, y que
procuren llegar a acuerdo con respecto a cual es el obstaculo que
més desfavorece los logros.

5. Una vez terminado el didlogo anterior, se les solicita que preparen
una pequefia dramatizacion donde se exponga el o los nudos que se
han considerado més relevantes. Para ello es necesario que
determinen claramente el conflicto o impasse y que clarifiquen las
fuerzas que intervienen en él. Pueden crear una anécdota donde se
ilustre el conflicto o nudo o, alin mejor, pueden basarse en una
situacion real vivida. Se distribuyen los roles y se improvisa el
didlogo.

6. El coordinador, mientras que los subgrupos reflexionan o preparan
u dramatizacién, debe pasearse procurando observar el estado de
vance de cada uno. De acuerdo a ello, va indicando un nimero a
ada subgrupo, lo que servir4 de guia para ordenarse en el momento
e actuar.
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Cada vez que un grupo expresa su "nudo" se procura verbalizar o
designar con un nombre, en forma sintética, la situacion presentada,
registrdndolo en un pizarrén o papelégrafo al lado del niamero
correspondiente al del subgrupo que corresponda. Esta actividad
también se puede trabajar con los mismos participantes,
motivadndolos a la expresion verbal a través de preguntas como:
"YQué es lo que vimos que se expresd acd?" ")Cuél es el nudo que se
ilustra acd?". Hay que tener cuidado que no se repita o "cuente" de
nuevo la anécdota, sino que se haga el esfuerzo de precisar en forma
sintética el nudo de gestién que el grupo quiso representar. La
eleccién entre realizar la sintesis el coordinador o hacer participar
a los presentes debe decidirse a partir del criterio del tiempo.

Sugerencia para el Coordinador

Al hinar las actuaciones tendremos un listado de varios nudos de gestion,
al menos uno por dimension, si es que se trabajé de esa forma. Se puede dar
el qaso|de que diversas actuaciones apunten a un mismo tipo de obstaculos.
Ellp estaria indicando que son rasgos reconocidos mayoritariamente por el
gry lo que le otorga ain més representatividad.

Es importante que el coordinador comente las representaciones, destaque las
reiteragiones, relacione los problemas expresados y procure sintetizar lo que
ha aflorado.

Como hemos podido quizés darnos cuenta ya, estas dramatizaciones pueden

ser
tan]
abo

Si
dra
dec]
pos
los
sen
abig

progucto de subgrupos divididos por dimensiones de la gestién, pero
bién es posible que se considere positivo que se todos los subgrupos
rden con una mirada global a la institucion.

na gxistido resistencia de algunos miembros del grupo a realizar
matizaciones es en el momento de la designhacion de nombres cuando ella
ina, |porque es aqui cuando es evidente para todos los participantes lo
tivo |del trabajo realizado. Es especialmente grato y reinvidicativo para
grupps ver expresados, dramética y verbalmente, problemas que han
ido to presentido- por largo tiempo, sin poder compartir en forma
rta y|sistematica.
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B. MAPAS DE NUDOS DE GESTION
$ Obijetivo:

Re aJionar en forma gréfica los problemas o "nudos de gestién" detectados
por los participantes.

$ Materiales:

Se|depe contar con un dibujo previamente realizado en papel, cartén o
plumavit, siendo mejor este Gltimo material; alli debe estar dibujado un
cir¢ulg grande, que representa la institucion escolar, dividido en seis espacios
deligual tamafio, para expresar las seis dimensiones de la gestion escolar
(agministrativa-financiera, pedagogico-curricular, organizacional-operativa,
sistémj|ca, comunitaria y convivencial). Se necesita también papeles de colores
(puede ser lustre), alfileres o chinches, o cualquier otro sistema de
pegamento que permita deshacer la obra si se requiere cambiar los papeles
de jposjcion. Tijeras.
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Secuencia de actividades:

Una vez realizada la actividad en la cual se han determinado los
nudos de gestidn, se invita a los participantes a colocar por escrito,
los problemas de gestion previamente determinados, en pequefios
papeles que pueden ser de un color por cada dimension. Estos
papeles pueden ser recortados como nudos; y adheridos en los
espacios pertinentes del circulo segun el &mbito de dimensién en
que se considere que se encuentren. Podria ser también, que se
considere que algiin nudo esta distribuido, es decir, que se encuentra
presente en dos o mas dimensiones. Si es asi, no hay inconveniente
en que se peguen todos y cada uno de los espacios.

Se invitard a los participantes a observar el mapa en su conjunto y a
hacer comentarios libremente. Si se presentan discusiones no deben
desfavorecerse, aln a riesgo de que se llegue a deshacer alguno de
los nudos sefialados, siempre y cuando haya acuerdo en el grupo.

Una vez finalizada la discusion, se les solicitara que interrelacionen
aquellos problemas graficados, sea a partir de flechas indicadoras
marcadas con plumdén o bien, amarrando hilos o lanas en los
chinches, de tal forma que unan los distintos puntos. La idea es
graficar las relaciones en que se encuentran los distintos problemas,
no necesariamente en el sentido causal. De tal modo, iremos
obteniendo una especie de malla que nos servird para comprender
mejor la vinculacion de los problemas. A la vez, nos ir4 acercando a
una lectura o visualizacion de los factores causales de las actuales
dificultades presentadas e ir4 perfilando propuestas de accién.

encia para el Coordinador
vidad se puede realizar en forma posterior a las dramatizaciones de

e gestion, o bien, puede sustituir a esa actividad, en cuyo caso, es
partir por la definicibn de nudo de gestién y proseguir con la

exion subgrupal para determinarlos.
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JERARQUIZACION DE CAUSAS DE NUDOS DE
GESTION Y AVANCES HACIA SU SOLUCION

ivo:

Descubriry jerarquizar las causas de los problemas que afectan a su
comunidad educativa.

Avanzar hacia formas de solucién parcial y global de la problemética.
ncia de actividades:

el proceso de diagndstico que haya realizado el establecimiento, se
partir aqui del diagnéstico registrado por cada escuela para el PADEM
al; por el proceso de autodiagndstico, o bien, se puede partir de los
de nudos de gestion realizados, los que se deberdn poner a
cion de los participantes.

Se les pide que trabajen por dimensiones, separandose en
subgrupos, y que hagan un listado de frases que designan problemas
detectados en cada una de ellas. Por ejemplo: "Los alumnos estan
desinteresados en el trabajo escolar" o " La U.T.P esta recargada de
reuniones fuera del establecimiento, lo que dificulta su labor de
apoyo al interior".

Se les sugiere que frente a cada frase cologuen otras que indican
causalidad respecto de ella, sin limitarse en el nimero ni sentirse
demasiado responsables por la frase que cada uno propone.
Siguiendo con el ejemplo anterior, frente a la frase que ilustra el
problema de desmotivacidn podrian colocar otras como: "Porque
ven mucha tele en la noche", "Porque los papas no los motivan al
estudio”, "Porque las clases son fomes", "Porque los contenidos de
materia no tienen nada que ver con su realidad", etc.

Cuando ya han agotado las posibilidades de aportar causas frente a
tada problema, deben jerarquizar las frases causales de acuerdo al
triterio de importancia. Pueden también, si asi lo consideraran,

L

fescartar alguna frase causal.

e les indica que coloquen en cartulinas, los problemas como titulo
nicial, en cada una de ellas, y las frases causales a continuacién, en
orma jerarquica, dejando un espacio libre al costado derecho.

eberan ahora colocar un asterisco rojo a todas las frases que cada
rupo considera que no tienen injerencia alguna en su solucién. Asi
mismo, colocaran asterisco azul aaquettas frases que estarm dentro
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del &mbito de su accion modificadora posible, por muy leve que sea.
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Se nombra a continuacion algunas personas de diferentes grupos
como "abogados del diablo". Ellos deberéan salirse de su grupo de
trabajo inicial, para intervenir en otro, donde debera discutir la
determinacion de dejar fuera del radio de accién protagénica las
causales marcadas con rojo. Su discusién podréa estar marcada por
la frase inicial: ")Como que ustedes no pueden hacer nada al
respecto.....?", "A mi me parece que si". A continuacion podria
nombrar algunas posibilidades de accién modificadora, sin mayor
carga de responsabilidad sobre dicha proposicién, sino en el
entendido que estd simplemente contribuyendo a generar
replanteamientos en ese sentido. Si esto Gltimo sucede, se cambia el
asterisco rojo por uno azul donde corresponda.

Se trata ahora de encontrar propuestas de accion en relacion a las
causales, las que deberan colocarse frente a aquellas cuyos asteriscos
son azules, es decir, en el costado derecho de la cartulina. Esta
ultima actividad podra reflexionarse y registrarse en plenaria o en
los mismos subgrupos de origen.

Cuando todas las cartulinas estan completas, tanto en lo que respecta
a las causales como a los remediales, se hara una lectura colectiva en
plenaria, apoyandose en los papelégrafos colocados en el muro. Se
procurara encontrar entonces, los puntos comunes, trabajando tanto
en las causas como en las proposiciones de solucién, intentando
adelantar una perspectiva de accién global frente a la gestion total
del establecimiento.
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D.

TEATRO FORO

Objetivos:

A

Se

oﬂ rar por los participantes:
Visualizar los elementos causales de una situacion probleméatica.

Buscar estrategias de solucién que permitan el desarrollo positivo de
la institucion.

Determinar proposiciones protagénicas de accién, en orden a
solucionar problemas.

tuencia de actividades:

Se divide a los participantes en subgrupos. Se les sugiere que
compartan experiencias en relacién a problemas a los cuales no se
les ha encontrado solucion.

Se les pide concreticen los problemas en situaciones, ojala vividas,
sintetizdndolas en una escena que dramatizardn. La idea es que
ilustren el problema a partir de la escena seleccionada, como si
aproximaran el zoom de una maquina fotogréfica a la realidad
vivida. Como ejemplo, si el problema que desean ilustra es el
autoritarismo de un jefe que los minimiza e inhibe su participacion
reduciéndolos a la simple obediencia, deberian buscar una escena,
que seguramente han vivido, donde ese problema se evidencia y
presentarlo tal como se da, sin solucién.

Una vez que todos los grupos han expuesto sus conflictos, se les pide
fue seleccionen entre ellos el que les parece més interesante o mas
representativo en relacion con sus vivencias.

Fse problema seleccionado se debera representar unay otra vez, lo
as similar que sea posible. Se invitard entonces a todos los
participantes que forman parte de la comunidad a intervenir en la
escena en forma protagoénica, es decir, desde los roles que los
dentifican, para buscar una modificacibn de la situacidn
broblemética. La solucién deben buscarla partiendo de la base que
en todo problema hay al menos dos partes y que muchas veces o no

ca SRS tHAto 005 PFeleNda 0 Nu d éa 0N NO €S Ia
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adecuada.
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Cuando la escena original se esta desarrollando cualquiera del grupo
gue imagine otra salida para ella gritard "corten "y pasara a sustituir
a alguno de los actores modificando su reaccién. Deberd existir
cierto sentido de realidad, al menos, en las sustituciones; vale decir
no se puede sustituir al que esta originando el problema, porque de
esta forma hariamos desaparecer los conflictos en forma ideal. A los
que se sustituye es a los que reciben el problema, a los que son més
bien victimas de él (esta determinaciéon de "victima" es muy
cuestionable; sirve sin embargo para partir en cuanto a modificar la
situacién dramatizada, pues muchas veces, en forma posterior,
queda claro que no lo hay).

Una vez ensayada la modificacion serd el foro el que decida si le
parece positiva 0 no. Algunas proposiciones, mas que soluciones
reales, muestran direcciones o lineas de solucion. Es pertinente
procurar que el foro reflexione en relacidn con la propuesta de
solucion. Se puede intentar que se establezca criterios mediante los
cuales se considera aportativa una estrategia de solucion. Como
ejemplo, se puede considerar que a partir de una modificacion
propuesta a la reaccion de algunos actores se genera mas
participacién, ain cuando no se logre una real solucion al problema
en el momento. EIl coordinador debe contribuir a la reflexion
grupal sin evaluar las propuestas.

ntervencién debe llevarse hasta su término, es decir, no se puede
mpir al que est4 intentando una salida al conflicto superponiéndole

ung nugva proposicion.

La pprgbacién de una modificacién se podra expresar por aplauso; pero
siemprg el coordinador debe procurar que se expliciten los criterios que se
tomaron en cuenta para su aprobacién, puesto que seran ellos los que les
permitiran a los miembros de la comunidad intentar ensayar esas estrategias
en fforma efectiva en su instituciébn. También se pude procurar que se
detérminen las fuerzas que estan presentes en el conflicto, los tipos de
actyaciones, las representaciones que estan detras de la accion, etc. Después
de @se andlisis es frecuente que se desarrolle més empatia en relacién con el
quelinicialmente se considerd como "victimario", sin perjuicio de que en otras
se cpnsidere que efectivamente se estd en una relacion de ese orden.

Sugergncia para el Coordinador

Para que esta técnica realmente logre los objetivos deseados, resulta
panticulgrmente importante que el Coordinador mantenga una disposicién

abi¢rta

el mayor respeto por la culturg, visién y el protagonismo de los

participantes.
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SINTETIZANDO

Si efectivamente la comunidad escolar ha logrado conocer
a fondo su propia realidad institucional, si ha logrado
reflexionar acerca de su situacién y si ha logrado analizar,
discutir y contrastar sus puntos de vista acerca de la
realidad educativa de su escuela, podemos decir que se han
constituido sélidamente las bases PARA PENSAR, PARA
SONAR Y PARA ACTUAR JUNTOS EN TORNO A UN
PROYECTO COMUN: EL PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL.
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El proceso de autodiagnéstico y analisis de
4.3.1. VISION DE FUTURO Y MISION los nudos de gestion, permite avanzar y
INSTITUCIONAL afianzar una identidad institucional, que

constituye el piso necesario para que la
comunidad escolar imagine un futuro institucional deseado, es decir, la Vision de Futuro
y determine una Misidn Institucional a cumplir.

VISION DE FUTURO

Se entiende por Visién de Futuro, unaimagen mental de un futuro
posible y deseable de la institucién en que se labora.

Esta vision de futuro debe tener la capacidad de incorporar los
SUENOS de quienes trabajan en el establecimiento y constituir un
ideal hacia el cual tender.

La visién se relaciona con los VALORES de la organizacion y con los
PRINCIPIOS que le otorgan un sello propio o identidad.

La Visién de Futuro puede ser expresada como una metafora (por ejemplo, "La Escuela
centro abierto a la comunidad"”, o la Escuela ventana abierta al mundo, etc.), 0 como una
imagen mental de la Escuela que se desea lograr.

El proceso de construccion de la vision de futuro de la institucion constituye la culminacion
de un dialogo y negociacion colectiva en la cual confluyen las expectativas y visiones
particulares del conjunto de actores de la comunidad escolar.

LA MISION INSTITUCIONAL

La Misidén es la razén de ser de una institucion.

La Misidn Institucional es un propdésito de caracter amplio, que
otorga sentido a todas las acciones de los integrantes de una

organizacion.

La Misién Institucional determina a quiénes sirve la institucion, qué
necesidades satisface, y en qué se distingue de otras similares.
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Una Misién correctamente definida es aquella que se estructura en torno a los siguientes
elementos:

un sujeto que realiza la accién

una accion a realizar

un tiempo determinado para realizarla
una condicién bajo la cual la realizara.

* ok % %

La Misién debe formularse en forma clara y breve. Sera la sintesis que representa el
objetivo méas importante que inspirara el trabajo de toda la comunidad escolar.
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SYUGERENCIA DE ACTIVIDADES

Umnalvez construida la Vision de Futuro y que se haya llegado

aun

siflu

lag té

h formulacion de la Misién del establecimiento, se realiza

cional del establecimiento y su entorno, auxiliado por
cnicas de analisis antes mencionadas.

un %roceso de contrastacion de la mision y el analisis
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4.4. TERCER MOMENTO:)QUE Y 4.4.1. DETERMINACION DE
COMO LO VAMOS A LOGRAR? OBJETIVOS GENERALES

A partir de la MISION que la comunidad escolar se ha propuesto cumplir, se derivaran
los objetivos generales que pretende lograr en el mediano plazo. La formulacion de
objetivos en el establecimiento es el requisito basico de cualquier esfuerzo de planificacion.

Los Objetivos Generales deberan dar cuenta de los logros que la
institucion pretende lograr, en el marco de las grandes orientaciones que
la animan. Los objetivos generales deberan responder a la pregunta )qué
gueremos lograr? y la respuesta puede estar referida a distintos ambitos,
entre los cuales se pueden sefialar los siguientes:

en relacién a la orientacion educativa
en relacién a los docentes

en relacién al proceso de aprendizaje
en relacion al estilo de organizacion

% % %

La formulacion de objetivos claramente definidos, constituye el requisito bésico de
cualquier plan de desarrollo institucional. De preferencia el objetivo debe fijarse para un
periodo delimitado en el tiempo. Por udltimo, es fundamental que el objetivo sea
compartido y comprendido con claridad por cada una de las personas responsables de su
realizaciéon. Ello se logra sélo en la medida que estos hayan sido discutidos y se haya
llegado a establecerlos a través de un proceso de negociacién y compromiso, donde se
encuentren representadas las expectativas y demandas de todos los miembros de la
comunidad escolar.
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4.4.2. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Se entiende por ESTRATEGIA un patréon unificador e
integrador que permite tomar decisiones, en tanto determina
el proposito institucional en términos de objetivos "estratégicos"
gue se establecen a mediano y largo plazo y que responden a los
diferentes &mbitos de accién o dimensiones en las cuales esta
comprometida la institucion.

Por ejemplo, el mejoramiento de la calidad de los aprendizajes, constituye un objetivo
estratégico a cumplir por toda institucion escolar; la busqueda de una mayor eficiencia en
el uso de los recursos, constituye un objetivo estratégico que permite el logro de la Misién
de la institucién, etc.

Los objetivos estratégicos se derivan, por una parte, de los
desafios que la politica educativa nacional plantea al sistema
escolar, y por otra, del analisis situacional desarrollado sobre
el establecimiento y su entorno.

Se considera que los objetivos son estratégicos cuando se proyectan en el largo plazo y no
solamente a la contingencia inmediata; en este sentido, fijan periodos amplios de tiempo
de mediano o de largo plazo.

Se considera que un objetivo es estratégico, si le permite a la institucion lograr su
misién en un ambito de desarrollo institucional determinado. Los objetivos estratégicos
emanan tanto del analisis del medio interno como externo de la organizacion.

Criterios para formular objetivos estratégicos **
Un Obijetivo Estratégico debe incluir:

- el sujeto, es decir, la institucién que se compromete a lograrlo;

- el tipo de accién que se compromete a desarrollar;

- el tiempo, entendido como el lapso dentro del cual se compromete a
realizarlo;

31 Medina, Andrés "Manual para profesionales de unidades ejecutoras del Programa de Residencia Estudiantil
JNAEB/PIIE. Documento de trabajo. PIIE, Stgo. Nov. de 1996.
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Los objetivos estratégicos podran, asimismo, establecer:

las condiciones bajo las cuales se desarrollara la accion; y
los estandares de medida a través de los cuales se podré evaluar su logro.

Los objetivos estratégicos deben ser formulados de una manera tal que:

- sean creibles

- ambiciosos pero no irrealizables

- motivadores

- convoquen a las personas a la accion

- generen compromiso

- sean coherentes entre si

- sean evaluables, y

- que sean representativos de las aspiraciones de todas las personas que
integran su unidad.
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4.4.3. DETERMINACION DE PROGRAMAS DE ACCION

Cada uno de los objetivos estratégicos planteados, se deriva en un PROGRAMA DE
ACCION a desarrollar en el mediano plazo.

Los Programas de Accién deben:

- responder a las transformaciones que se desea llevar a cabo
en la institucién escolar;

- incorporar los elementos de realidad del auto diagnéstico,
incluyendo los riesgos y oportunidades que se hayan
visualizado;

- reforzar los elementos potenciadores y neutralizar las
debilidades observadas en el andlisis de los "nudos de
gestion".

En estricto rigor, el PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL, podria terminar
con la DETERMINACION DE PROGRAMAS DE ACCION, seflalando su propdsito,
el conjunto de actividades que se realizaran a mediano plazo, las areas que se haran
responsables de su ejecucion, los recursos requeridos y los tiempos en los cuales se
desarrollaran.

El disefio de un Programa de Accién, nos plantea las siguientes interrogantes:

¢Cual sera el nombre del Programa, de acuerdo al objetivo estratégico al cual
apunta?

¢Cual seré el Area -dentro de la estructura organizativa de la institucion
escolar- que le correspondera responsabilizarse del desarrollo de los
Proyectos o conjunto de actividades, a través de las cuales se
operacionalizara el Programa de Accion?

¢Cuales seran concretamente los objetivos a alcanzar?

¢Cuales son los resultados o los productos esperados para lograr los
objetivos?

¢Cuales son los indicadores para evaluar los resultados?
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Caracteristicas y requisitos de los Programas de Accion

Son descentralizados porque permiten compartir las
decisiones y las responsabilidades con el cuerpo docente
guienes tienen experiencia e informacion pertinente en
ciertos ambitos especificos;

Son participativos porque permiten asumir la transformacion
en forma colectiva y no como una tarea individual,

Son modulares, porque cada Programa de Accién constituye
un médulo de accion que es necesario gestionar. Al mismo
tiempo, permite integrar la ejecucion de Proyectos que ya
existen en la institucion, tales como un PME, un programa de
mantenimiento de la infraestructura, etc., sin perder la
direccionalidad del Plan.

Beneficios de operar con Programas de Accion

Compromiso con los resultados

Las personas asumen compromisos efectivos con los procesos
cuando se identifican con el objetivo a alcanzar y tienen
responsabilidad sobre los resultados a alcanzar.

Autoevaluacion de resultados

La evaluacion de los resultados por el mismo establecimiento
gque ha generado las acciones, se transforma en un
mecanismo efectivo para generar la responsabilidad
institucional de la gestion, estableciendo las responsabilidades
de cada uno de los participantes, y estableciendo los
pardmetros de evaluacion de los resultados de las acciones
emprendidas.

Mayor eficiencia en la administracién de los recursos

Si la asignacion de recursos se hace en forma coordinada y
dirigida a resolver los problemas prioritarios, se logra que se
potencien los recursos disponibles y aprovecharlos en forma
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eficiente y eficaz.

Los PROGRAMAS DE ACCION, en la medida que dan respuesta a los objetivos

estratégicos planteados, pueden ser definidos, inicialmente (aunque no exclusivamente),

en torno a los siguientes ejes que recogen las dimensiones de la gestion escolar:
Programa de mejoramiento de la calidad de los aprendizajes

Programa de mejoramiento de la organizacion escolar

Programa de mejoramiento de la eficiencia de Ila gestion
administrativa y financiera

Programa de interaccién escuela - comunidad

Programa de mejoramiento de la convivencia escolar

Programa de consolidacion y ampliacion de la cobertura escolar
Sin embargo, es conveniente y necesario que surjan otros Programas de Accidén que
respondan a los desafios propios de la situacién que vive cada establecimiento y de las
condiciones de su entorno, por ejemplo:

Programa de mejoramiento de la infraestructura del establecimiento

Programa de impulso a las actividades extraescolares (artisticas, deportivas,
etc.)

Programa de asistencialidad (becas, desayunos, vestuario, etc.)
A nuestro entender, un Programa de Accidn tiene una finalidad especifica, que debe
concretarse a través de un conjunto de Proyectos Especificos que agrupan una serie de
actividades, recursos y responsabilidades a desarrollar en el corto plazo.
Por ello, y con el fin de concretar efectivamente el desarrollo de dichos Programas,

conviene derivar de este proceso el PLAN ANUAL OPERATIVO DEL
ESTABLECIMIENTO.
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45. EL PROCESO DE
SEGUIMIENTO Y EVALUACION EN
SITUACION

En un proceso de PLANIFICACION ESTRATEGICO
SITUACIONAL, resulta basico contar con herramientas de
seguimiento que permitan:

* estar en conocimiento de los cambios de contexto de los
planes que se ejecutan;

* tener criterios de evaluacion de la calidad de los logros; y

* tener elementos de analisis del proceso de gestion en cuanto
a los avances y los obstaculos que se presentan en la
consecucion de los objetivos que ellos persiguen, con
miras a su continua retroalimentacion.

El proceso de sequimiento y evaluacidn en situacidn, constituye una forma de contrastar
permanentemente la situacién coyuntural en la cual se desarrollan los Programas de
Accion (asi como también los Proyectos Especificos, en el marco del Plan Anual Operativo),
y otorga criterios para su reorientacion en el contexto de los Objetivos Estratégicos
planteados.

ESTRATEGIAS DE EVALUACION EN SITUACION

A continuacion, se sefialan tres estrategias que permiten contar con elementos de
"evaluacidén en situacién" bajo tres criterios: "congruencia: externa e interna"; de
"avance del proceso de gestién" y de "calidad de los logros".

4.5.1. CRITERIO DE CONGRUENCIA

El plan de caracter estratégico - situacional requiere un continuo analisis de coherencia
con respecto a dos &mbitos: el contexto externo, o analisis de la coyuntura comunal,
regional y nacional, y el contexto interno o analisis de la situacién institucional.
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El asumir como practica permanente de la institucion el "analisis de coyuntura”, permite
contar con un elemento de analisis situacional que otorga los elementos necesarios para
"resituar” los proyectos y actividades en un escenario cambiante, y modificarlos en sus
aspectos accesorios, asi como mantener sus elementos constitutivos, de manera que se
encaucen dentro de los grandes lineamientos estratégicos de la institucion.

Asimismo, el analisis de la situacién interna de la institucion, debe constituir un ejercicio
permanente de revision y autocritica que permita evaluar los condicionamientos
institucionales y realizar a tiempo las adecuaciones que los planes requieran para el logro
de los objetivos estratégicos.

A. CONGRUENCIA EXTERNA CON RESPECTO AL CONTEXTO

A manera de referencia, se pueden sefialar los siguientes &mbitos con respecto a los cuales
se puede evaluar la coherencia del plan:

a) Congruencia del Proyecto Educativo con respecto al contexto demografico,
geografico y econémico de la Comuna;

b) Congruencia del Proyecto Educativo con respecto a las caracteristicas socio-
econdmicas de la poblaciéon (niveles de ingreso, empleo, vivienda, salud, etc.);

C) Congruencia del Proyecto Educativo con respecto a la situacion socio - cultural de
la poblacion.

d) Congruencia del Proyecto Educativo con respecto a la situacion socio - politica de
la Comuna.

e) Congruencia del Proyecto Educativo con respecto a las normativas que afectan el
desarrollo de la educacion en la Comuna, etc.

Los anteriores elementos, en su conjunto, constituyen algunos de los multiples aspectos
gue pueden ser representativos para un analisis de coyuntura de la situacion de la Comuna
y que permitan al Equipo de Gestion del establecimiento tener parametros de
contrastacion de la coherencia de su Proyecto con respecto a la situacion coyuntural.
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B. CONGRUENCIA INTERNA CON RESPECTO A LA FORMULACION DEL
PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL

Se refiere a la contrastacion interna de los elementos constitutivos del Proyecto Educativo
Institucional, con el fin de verificar su coherencia interna. En este caso, se trata de
contrastar los siguientes aspectos:

- la Vision que se plante6 el Equipo con respecto al futuro de la institucién, con:
- la Mision que concibid para lograrla. Contrastar a su vez la Misién con:

- los Objetivos Generales y los objetivos estratégicos, y, finalmente, contrastar:

- los Programas de Accién con los Proyectos disefiados para lograrlos.

Si se considera que el Proyecto Educativo Institucional es un instrumento de planificacion
estratégico, de largo plazo, sera necesario que este analisis de Congruencia Interna se
realice anualmente, en la medida que se vayan introduciendo cambios en los planes
anuales operativos del establecimiento.

4.5.2. AVANCE DEL PROCESO DE GESTION DEL PROYECTO
EDUCATIVO INSTITUCIONAL

Tan importante como la contrastacion externa e interna del Proyecto, resulta ser la
continua revision de la situacion institucional que marca la "viabilidad" de llevar a cabo los
objetivos planteados.

A menudo resulta dificil para el Equipo de Gestion realizar una evaluacion de proceso,
dado que habitualmente son multiples las razones que pueden confluir en que un objetivo
especifico o una meta sea o no logrado en un periodo de tiempo.

Para ello se sugiere hacer uso de la herramienta analitica de "analisis de los nudos de
gestion" de acuerdo a las seis dimensiones de la gestion escolar.
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SU

RENCIA DE ACTIVIDADES

La metodologia de trabajo es de caracter participativo. Se realiza una sesién
de aﬁ alisis del logro de los objetivos especificos y/o metas planteadas en el
Plan Anual Operativo del establecimiento, basado en el Proyecto Educativo

Ingtitci

Al finali
persona
causas.

onal, mediante el siguiente procedimiento:

Se convoca a los distintos agentes que participan en la gestion escolar
(docentes-directivos, profesores, paradocentes, padres y apoderados
y centro de alumnos);

se organizan grupos mixtos en los que, en lo posible, participen
personas de los distintos estamentos;

se distribuye un ejemplar del documennto a analizar a cada uno de
los grupos y se explica el procedimiento a utilizar;

se presenta en un rotafolio un circulo con las dimensiones de la
Gestién Escolar, donde cada dimensidn esta representada por un
color, por ejemplo:

Verde = dimension pedagdgica - curricular

Naranja = " administrativo-financiera
Azul marino = " organizativo - operacional
Celeste = " comunitaria

Rosado = " convivencial

Café = " sistémica

cada grupo debera calificar los objetivos especificos o metas
planteadas de acuerdo a tres calificaciones:

TL = Totalmente logrado
PL = Parcialmente logrado
NL = No logrado

una vez calificados, el grupo realiza un analisis de las causas por las
cuales los objetivos 0 metas no fueron logrados o fueron
parcialmente logrados, los adjudican a una dimensién, lo escriben
en el color correspondiente y lo pegan en el lugar del circulo que
corresponde a la dimension sefialada.

var este analisis, se realiza una discusion grupal en la cual una
actia como "abogado del diablo" para jerarquizar las principales

Une} veZz clarificadas las razones, en plenario se discute las medidas

corfecti
previsto

as que seria necesario realizar para lograr el objetivo estratégico

El prodycto de este analisis serd la reformulacién del plan anual operativo,
Yy, €n su taso, del Proyecto Educativo Institucional del establecimiento.
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El hecho que cada Programa de Accion y Proyecto explicite los resultados,
tiempos y recursos requeridos, facilitara uno de los elementos fundamentales
del prgceso de seguimiento y evaluacion.
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4.5.3. CRITERIO DE CALIDAD DE LOS LOGROS

Una tercera estrategia de evaluacion del Proyecto Educativo Institucional esta constituido
por un proceso que llamamos de "analisis de la calidad de los logros". Este analisis tiene
por objetivo el contrastar el avance en el desarollo del Proyecto Educativo a la luz de
cuatro indicadores: eficiencia, eficacia, relevancia y pertinencia.

Para fines de esta Guia, definiremos estos indicadores en los siguientes términos:

Eficacia, es la cualidad referida a la medida en la cual los alumnos logran las
competencias, habilidades y actitudes intencionadas por el curriculum escolar.

Eficiencia, es una cualidad de logro que puede ser utilizada en diversos sentidos.
Entre ellos se sefalan:

- Eficiencia escolar: la medida en la cual los alumnos logran, en un tiempo
determinado, cursar los afios de estudio de la educacion basica y los obs-
taculos que tienen para lograrlo. Aqui cabe analizar los indices y los factores
gue inciden en la reprobacion, repeticion, desercion, desfase en edad de los
alumnos con respecto al grado que cursan, ausentismo, etc.

- Eficiencia pedagodgica: la medida en la cual se utiliza el tiempo para fines
pedagdgicos. Cobra importancia aqui analizar el tiempo efectivo que se
destina al proceso de aprendizaje; el tiempo que se destina a otras funciones;
el ausentismo de los profesores por distintas razones (licencias, permisos,
etc.)

- Eficiencia en el uso de los recursos: la medida en la cual se aprovechan
los recursos docentes (horas docentes); los recursos administrativos (horas
administrativas); los recursos materiales (uso de infraesructura, utilizacion de
material educativo, etc.) y utilizacion de recursos financieros.

Relevancia, entendida como la congruencia entre los contenidos de las asignaturas
del programa de estudios, las competencias, habilidades y actitudes que se forman,
y las necesidades e intereses de los nifios y jovenes del sector donde se inserta la
escuela. Cabe aqui analizar la existencia y relevancia de talleres, actividades extraes-
colares o de otro orden que se realicen en la escuela, como, asimismo analizar el
tema mas amplio de la relevancia de la formacion que otorga la educacién bésica
y media para las necesidades educativas - laborales de los alumnos, no sélo en
términos de habilidades sino también de actitudes y valores.
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Pertinencia de la metodologia y organizacién escolar, entendida como la medida
en la cual los estilos de ensefianza, los recursos pedagdgicos, los tiempos escolares
y la organizacion de la escuela responde a la situacion concreta y a las necesidades
de los nifios y jévenes del sector. Por ejemplo, cabria analizar cuan pertinente
puede ser la ampliacion de la jornada escolar para los nifios, para sus padres y los
problemas que sera necesario abordar en términos de gestion escolar para llevarlo
a efecto, por hablar de un problema contingente.

Los grupos de trabajo elaboran un informe sobre la situacion de la escuela desde la
perspectiva de la eficacia, eficiencia, relevancia y pertinencia. A través de la anterior
contrastacion se pretende que cada grupo de trabajo identifique el sentido o para qué de
una Gestion escolar integral y tenga criterios globales para analizar la marcha de su
Proyecto Institucional.

Las tres estrategias de seguimiento y evaluacién, lejos de ser excluyentes constituyen
acercamientos complementarios que permiten a un Equipo de Gestibn mantener
permanentemente actualizado su Proyecto Educativo Institucional, como un instrumento
de Planificacion Estratégico - Situacional que responda en forma dinamica a los cambios
contextuales e institucionales.
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QUINTA PARTE :
ELEMENTOS PARA LA ELABORACION DEL PLAN
ANUAL OPERATIVO DEL CENTRO EDUCATIVO

EL PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL, como se ha visto en los recientes
capitulos constituye el documento matriz que fija las grandes lineas de accién de la
institucién escolar.

Sin embargo, para darle vida, es necesario que anualmente, la comunidad escolar deduzca
de él el Plan Anual Operativo que le permitird gestionar en el corto plazo, y hacer viable
los propésitos planteados en su Proyecto Educativo.

El PLAN ANUAL OPERATIVO del establecimiento estara constituido por el conjunto
de Proyectos Especificos que la institucion escolar se compromete a desarrollar en el afio
inmediato posterior al momento de su definicion.

En su definicién, el PLAN ANUAL OPERATIVO recogera:

* la Vision

* la Mision

* los Objetivos Generales

* los Objetivos Estratégicos
*

los Programas de Accién
del PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL.

Este sera el marco dentro del cual se trazarén los Proyectos Especificos a través de los
cuales la institucién escolar se compromete a lograr en el primer afio de ejecucion de los
objetivos institucionales.
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DETERMINACION DE PROYECTOS ESPECIFICOS

Cada uno de los PROGRAMAS DE ACCION del PROYECTO EDUCATIVO
INSTITUCIONAL estara conformado por cierto namero de PROYECTOS
ESPECIFICOS.

Los PROYECTOS ESPECIFICOS constituyen los
lineamientos a desarrollar en el corto plazo, para cumplir
con las finalidades de la institucion escolar.

Mas adelante se incluye una "Ficha de Proyecto Especifico” donde se determina:

gué se realizara,

por qué,

cuando,

como,

con qué recursos,

guiénes realizaran las actividades previstas, y
en qué plazos.

¥ % % % % % %

Es importante hacer notar que en estas Fichas se deberdn vaciar, tanto los nuevos
Proyectos Especificos que el establecimiento se propone realizar, como cada uno de los
actuales proyectos gue se desarrollan en la escuela. S6lo de esta manera se garantiza que
los proyectos actualmente en curso, tales como el P-900, los PME, el proyecto de Drogas,
Bandada 2000, etc., se articulen dentro de los distintos Programas de Accién y sea posible
compatibilizar tiempos y recursos con los otros Proyectos emergentes.
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FICHA DE PROYECTO ESPECIFICO

NOMBRE DEL PROGRAMA DE ACCION NOMBRE DEL PROYECTO ESPECIFICO

I. IDENTIFICACION DEL ESTABLECIMIENTO Il. PERIODO DE EJECUCION

Nombre: Fecha inicio

Fecha Término

Direccion: I11. DESTINATARIOS

Fono:

Nombre
Director

IV. FUNDAMENTACIO V. OBJETIVOS




V1. DESCRIPCION

A DYAYD,

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

D D) D, .
HRS/PERSONAL
N1 Hrs. Monto $

GASTOS $

FTOTAL GASTOS

QPERACIONALES

BS. CAPITAL

_

P




Municipal

Especificar

X1. CRONOGRAMA (3)

ACTIVIDADES

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

JULIO

AGOSTO

SEPTIEM

IBR

OCTUBRE

NOVIEMBR
E

DICIEMBRE

XIl. FORMA DE SEGUIMIENTO (4)

XI11l. OBSERVACIONES







NOTAS ANEXAS

1.

PRESUPUESTO

El presupuesto se presentara en 3 itemes presupuestarios:

3.

Personal se debera estipular

- N1 de horas semanales requeridas

- Monto unitario mensual de las horas requeridas. En la columna ATotal Gastos
Operacionales", se debera multiplicar el n1 de horas por el monto unitario, para
obtener el total.

Gastos, se estipularan los gastos de:

- Insumos (papeleria, libros, fotocopias, etc.)
- transporte (pasajes)
- Viaticos (alimentacion etc.)

Bienes de Capital, se indicara el namero de aulas, instalaciones, mobiliario (mesas, sillas,
pizarrones, estanteria, computadores, fotocopiadora, maquinas de escribir, etc.) Requeridos.
Este rubro no se indicara el monto, ya que tiene que ser costeado por las instancias
administrativas de la Municipalidad

FUENTES SUGERIDAS DE FINANCIAMIENTO

Se trata de sefialar, en forma indicativa, aproximadamente qué porcentaje del presupuesto
solicitado podria provenir de cada fuente: Municipal, MINEDUC y otra. En este ultimo caso,
en el renglén de "Especificar”, se debera indicar la fuente sugerida, por ejemplo: Empresas,
Fundaciones, Centro de Padres, etc.

CRONOGRAMA

El Cronograma, se deberd indicar las semanas del mes en que se realizara la actividad. Por ejemplo,
si la actividad se realizara en la segunda semana de marzo, se indicara con el NUmero 2. Si se realizara
a lo largo de las cuatro semanas, se indicara: 1, 2, 3, 4; etc.

4.

FORMAS DE SEGUIMIENTO

Se debera sefialar a través de qué mecanismos se pretende verificar el cumplimiento de las actividades
del Proyecto y la retroalimentacion con respecto al proceso y sus resultados.
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