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En este, Documento 3 de la serie T.E.B. E. “ Transformacion Educativa basada
en la Escuela” retomarnos la propuesta de elaboracién del P.E.I. con € trata-
miento de los componentes:

- Planificacion.
- Gestion por “ Compromisos de Accion” .
- Evaluacion.

Lo hacemos, desde la perspectiva ya enunciada en los Documentos 1y 2 que
la gestion de las instituciones educativas es un proceso amplio, integral y
participativo, cuya esencia es la transformacién de las mismas. Sn duda, ese
proceso se concreta en la construccion de los Proyectos Educativos Ingtituciona-
| e s

El PE.I. como tal, no consiste exactamente en la mera formulacion de,
un documento sino que tiene sentido como un proceso, un significado, que
siempre se esta "construyendo ” colectivamente, que tiene un principio y
gue posiblemente no tenga un fin porque Se trata precisamente de prolon-
gar, a través de d, la vida de la Institucion que, a partir de su Identidad
construye continuamente su Vision, Institucional.

Como tal, e P.E.l. permite €l abordaje, la comprension y la transformacion
participativa e integrada por parte de todos los sujetos que forman parte de la
comunidad educativa, de la “ cultura escolar”, con € fin de construir la ‘Escuela
Deseada” .

Los “ componentes” del P.E.I. que hemos presentado en estos tres Documentos
son flexibles y no etapas a cumplir y pueden ser analizados desde sus invarian-
tes (Documento 1, Serie T.E.B.E., pag. 47) adecuandolos de acuerdo con las

caracteristicas de cada una de las Escuelas y de las comunidades educativas
gue transitan el proceso de transformacion.
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Dado que los tres “ componentes” del P.E.l. que presentamos en este Docu-
mento son claves para la operacionalizacion de las decisiones de transforma-
cion Ingtitucional, hemos creido conveniente, ordenar este Documento en cuatro
Capitulos.

El primero, “ La Planificacion”, destaca la fuerza articuladora de este compo-
nente en relacion a los demas.

El segundo, “La Gestion por Compromisos de Accién “ explica cdmo y de qué
manera concretamos en cada “ momento Institucional” (un mes, varios meses, un
ano...) cada uno de los cursos de accion gue se hayan seleccionado como nece-
sarios para la solucion progresiva o total de los problemasy prioridades identi-
ficadas.

El tercero, “La Evaluaciéon “, presenta la forma de retroalimentar
sistematicamente los procesos de formulacion y gjecucion del P.E.l. desde la
informacion que ésta puede generar; especialmente en orden a los logros par-
ciales (seguimiento del proceso), como en orden a los logros finales (evaluacién
de resultados) conforme a los objetivos especificos de cada Compromiso de Ac-
cion.

Finalmente, € cuarto capitulo integra a los tres primeros en la “ Propuesta
Metodoldgica para la Planificacion y Evaluacion del Proyecto Educativo Insti-
. tucional con un enfoque Estratégico Stuacional” .

Sugerimos’ la lectura completa de los tres primeros capitulos para abordar
la propuesta integradora del cuarto, habiendo realizado ya, desde esa lectura
previa, las reflexiones necesarias para concretar la propuesta que en é se
hace.

Esta propuesta de trabajo se basa en que la fortaleza del enfoque metodol égico

. comienza con un marco tedrico que comprenda, explique y esclarezca los princi-

pios e ideas fundamentales de la Planificacion.  Los instrumentos, como tules,

solo pueden ser “ utilizados” adecuadamente cuando se entiende el sentido de la

misma.  ES entonces, cuando cada Equipo Directivo y sus Docentes podran

utilizar: reformular y adaptar con seguridad los intrumentos que en el capitulo
cuarto se presentan.

Al finalizar € cuarto capitulo de este Documento se incluye un breve glosario;
gue puede consultarse desde la lectura de cada uno de los capitul os.
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Concluye esta presentacion con la Bibliografia Basica y la Bibliografia Suge-
rida. Esta Ultima ha sido consultada permanentemente para la elaboracion
del mismo.

Como en los Documentos 1y 2, seincluyen las “ Cajas de Instrumentos’ y las
“ Cajas de Actividades “, como asi también apoyo bibliografico especifico en “ Para
Saber Més... “.

Hemos adaptado algunos de los disefios graficos realizados por Sara Espa-
fia en e texto de la Unesco - Orealc: ‘Modelo de Gestion “ .

Las matrices que se adjuntan en el capitulo 4 son modelos para que los
Directivos y los Equipos Docentes las tengan como referencia al planificar.
Pueden domarse tal como se presentan o sufrir los cambios que se conside-
ren convenientes. Lo importante es que se conviertan en instrumentos que
permitan ordenar toda la riqueza de las propuestas Institucionales.

Esperamos que € aporte de estos Documentos, desde la vital experiencia y
conocimientos que los Directivos Docentes de' cada Escuela poseen, y desde los
Proyectos | nstitucionales que muchos ya han elaborado atendiendo a sus reco-
rridos criticos singulares, haya permitido generar un proceso de construccion y
re-construccion compartida de significados comunes en cada Institucion Edu-
cativa.

Se recuerda a los Directivos y Docentes que el Modelo T.E.B. E. tiene como
objetivo fundamental propiciar la autonomia escolar, autonomia que no pue-
de quedar en un mero discurso, sino que solamente tomara sentido y fuerza
en la accion.  Las propuestas de trabajo que en estos documentos se presen-
tan son alternativas facilitadoras de la gestion institucional; la eleccion de
ellas, su adaptacion, la recreacion de las ya realizadas en la Institucion o la
creacion de otras son decisiones que deben tomarse en cada Escuela.

S esasi: € P.E.I. podra constituirse en €l Proyecto que le brindara vigencia,
continuidad y perfil propio a cada Institucion.

Equipo de Planificacion y Gestion Educativa
Ministerio de Educacion de la Provincia de Santa Fe
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En la Serie de Documentos T.E.B.E.
“Transformacion Educativa basada en
la Escuela’, dedicados a la elaboracion
del Proyecto Educativo Institucional,
este tercer documento presenta, quizas,
un mayor grado de complejldad
porque nos coloca de .
cara frente a la accion.

Se ha definido ya la Imagen-Objetivo
de Escuela que se quiere lograr y se han'

identificado los problemas Ins-

titucionales que tenemos que

salvar contando fundamental-

mente con las fortalezas A Ins-
titucionales.

Es ahora, entonces, que desde un mo-
delo de gestion pensado para lainstitu-
cion exolar. . .....

En otras palabras, el _propdsito de la
planificacion como instrumento de la
gestion es hacer viable, factible, posible

tivo de la Escuela que se ha
disefiado.

Se entiende con claridad este desa-
fio: cuando advertimos que la planifica
cion se refiere a las previsiones que pre-
ceden y presiden las accidnes. De esta
manera, lareflexion que se identifica con
la planificacion debe relacionarse con la
accion.

En definitiva, planificar es relacio-
nar el presente con e futuro, e cong
cimiento con la accion.  Una planifi-
cacion que quede en la mera reflexion
e investigacion sobre e futuro plas-
mada en un impecable documento y
gue se aisla de la accion, no es plani-
ficacion, sSino una mera investigacion
sobre € futuro.

Por todo ello, para planificar no bas-
ta con haber identificado la Escuela que
Se quiere tener en un futuro cercano (Vi-
sion); no basta con conocer con clari-
dad la situacion en que se encuentra, la
Escuela actualmente en €l presente,, sino
gue sera necesario prior-izar los proble-
mas que se precisan resolver para pasar
de la situacion actual a la situacion de-
seada, disefiar |os cursos de accion po-
sbles entre estas dos Situaciones con 1os
compromisos que los participantes de la
Escuela asumen para realizar acciones
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uEN

concretas y definidas que permitan ir
materidizando la Imagen-Objetivo o Vision.

La planificacién como tal, tiene que
tener entonces las siguientes caracteris-
ticas:

* Ser Estratégica: sefialando
posibles modos de alcanzar 10 que se
ha trazado como Imagen-Objetivo iden-
tificando obstaculos y fortalezas Insti-
tucionales.

/\/\' * Ser Flexible: porque debe

permitir desde la experienciay la creati-
vidad la atencién y solucién de aquellos
eventos imprevistos que no son
planificables.

rm\ *_Ser Dinamica: ya que se

trata de un proceso que no tiene un mo-
mento de culminacion.  Si se la con-
vierte efectivamente en un instrumento
de gestion, la planificacion no cesa, ya
que las situaciones en las que & planifi-
cador se sitlla cambian constantemente.
Si e campo de accién es dinamico, €l
instrumento de gestion no puede ser es-
tatico.

* Ser Participativa: es de-
cir, todos' los miembros de la Escuela,
con sus distintas responsabilidades y
competencias diferenciales deben tomar
parte activa en la formulacion de los ob-
jetivos, la identificacion de problemas,
el disefio de las solucionesy, en conse-

€ Pdgina6

cuencia, en la gecucién de las activida
des planificadas.

Ba

553

Z * Ser Sigematica y Formali-
zada : éllo significa que la practica de la
planificacidn es realizada mediante la uti-
lizacion constante de instrumentos, téc-
nicas y procedimientos claros y senci-
llos.

En el Documento 1 de la Serie
T.E.B.E., concretamente en su Introduc-
cion, se sefidaron las diferencias exis-
tentes entre las distintas Escudlas de Pla-
nificacion. En este Documento 3, se
insiste especialmente en las caracteristi-
cas que hacen a sus respectivos mode-
los.

Sin embargo, consideramos necesa-
rio en esta Introduccion situar las dife-
rencias entre los mismos, centrandol os
en la manera en que ha sido entendida la
relacion entre e planificador y e “obje:
to” o realidad sobre la que se pretende
intervenir planificadamente.

Es asi que, en la llamada planifica-
cién normativa o tradiciona hay un pla-
nificador que planificay un objeto o rea-
lidad que se degja planificar, que es pla-
nificado y planificable. Ambos estéan
conceptualmente separados.

En la planificacion estratégica (en sus
diferentes variantes situacional y corpo-
rativa) se asume como premisa que no
es posible separar ni conceptual ni em-
piricamente a que planifica de aquello




Ministerio de Educacion
de la Provincia de Santa Fe

que pretende cambiar mediante la inter-
vencion planificada. A su vez, este en-
foque sostiene que e supuesto objeto
planificable tiene sus resistencias, sus
propésitos, y por lo tanto, en un proce-
so de gestion y planificacion nunca se
establece una relacion de actividad-pa-
sividad.

Por e contrario, lo que predomina es
la interaccion bidireccional entre € pla
nificador y la realidad que se propone
cambiar.

Dede esta lectura, las caracteristicas
de la planificacion anteriormente senaa
das cobran verdadero sentido.

Hacer viable lavision, tiene
gue ver con ‘un modelo de E=—=
Planificacion que se centra operativa y
dindmicamente en la Gestion de Com-
promisos de Accidn; desde los cuales,
‘todos y cada uno de los actores Insti-

tucionales implicados pueden participar
activamente en € proceso de transfor-
macion. De esta manera, se abre un es-
pacio parala creatividad y la responsa-
bilidad profesional como factores deci-
Sivos de los éxitos Institucionales.

La Evaluacion, por lo tan- /\
to, se constituye coherente- \_/

mente en reguladora de la ac-

cion; ya que, desde la informacion que
suministra permanentemente sobre la
marcha de ésta, permite retroalimentar
y reformular la misma, sustentando las
decisiones gue se toman en un marco
constante de validacion y confiabilidad.
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La planificacién como:;
- Proceso
- Método

objetivos Institucionales|§ 'l 'DE ACCION ' |} '(';Qué‘e‘sﬁglh'm‘
estratégicos: er logrando"

Podemos lograr ]
mas? :

Oportunidades y
Obstaculos para
su consecucion

* Plan Operativo
Objetivos-Indicadores
responsables-recursos

(Modulos de Accidn)

* Gestion,
Regulacion, |
Retroalimentacion }
y reformulacion
de los Compromisos |
de Accion ‘

* Definicién
de Prioridades

* Matrices de
Compromisos
Institucionales

* Analisis de la
capacidad |nst|tUC|onaI

T o e

queremos?
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No podemos desconocer que la ac-
cion de planificar ha generado en mu-
chas ocasiones resistencias porque ha
sido vivenciada habitualmente como una
actividad muy compleja, reservada en
Ultima instancia para los especidistas.

Esta percepcion conlleva generalmen-
te un interrogante: ;En qué medida es
necesario planificar?. Esta pregunta
surge de la experiencia de tantos docen-
tes y directivos gque atribuyen €l éxito
de una gestién Institucional, mas que a
un modelo de gestion, que en eso con-
siste e planeamiento, a la figura de un
director que con su experienciay caris-
ma ha sabido llevar a buen puerto a su
Escuela, independientemente de que haya
usado o no la Planificacion Institucional
requerida.

Este planteo -muy comuin en e ima-
ginario escolar- es necesario clarificar-
lo antes de avanzar con nuestra propues-
ta

Sin duda, la experienciay €l carisma
de un directivo son condiciones claves
para el logro de las metas Instituciona
les. Pero justamente estas metas, supo-
nen siempre una conduccion Institucio-
nal, que con distintos modelos desde

el laissez faire a autoritario- aplica siem-
pre consciente o inconscientemente téc-
nicas de gestion.  Esto significa que a
fijarse metas y a actuar conforme a lo-
gro que éllas suponen se esta “planifi-
cando” de alguna manera.

Por |o tanto, lo que alguien intenta
hacer cuando planifica es redlizar algo
visualizado (pensado), reduciendo al
maximo posible la improvisacion e in-
certidumbre en sus actividades.

Concluimos entonces, que cuando se
dirige una Ingtitucién no hay posibili-
dades de no planificar (en €l sentido
de gestionar).

Planificar implica sempre un impera-
tivo de accién, ya que en términos ge-
nerales -de acuerdo a lo expresado en la
Introduccion de este documento-
planificar es un proceso que busca in-
tervenir deliberadamente en la reali-
dad Institucional con el fin de lograr
la concrecion de una | magen-Objeti-
Vo visualizada como deseable y apro-
piada.

Para la consecucion de la misma se
proponen, concertan y disefian -con
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rigor y coherencia- actividades que per-
miten reducir los niveles de incertidum-
bre e improvisacion.

S5 e R . ol PR

vy coherencia en las acczones

derirzgor que sefiala la ‘

Estas cuestiones claves en la Planifi-
cacion del P.E.l. se expresan en € si-
guiente Mapa Conceptual (ver proxima
pagina), utilizado como recurso esque-
matico para representar €l conjunto de-
significados -que hemos presentado a
su consideracion- incluidos en una es-
tructura de proposiciones.
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La Planificacion del P.E.l. (Mapa Conceptual)

“‘ a partir de

activando
—e—
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En sintesis, planificar implica la po-
shilidad real que la conduccion Institu-
cional sea eso, precisamente, una con-
duccidn con sentido, que preste conti-
nuidad a los procesos de transforma-
cion Ingtitucional .

“Planificar en una Ingtitucién” apare-
ce como necesidad en todas las expe-
riencias de cambio educativo. Produ-
cir un cambio real en la Escuela respon-
de y necesita de una conduccién sus-
tentada en acciones orientadas, que per-
mitan |a toma de decisiones adecuadas.

Sin embargo, sabemos -a pesar de
ello- que no siempre las Planificaciones
Institucionales han producido los cam-
bios esperados. Esta situacion genero
una actitud de descrédito hacialas mis-
mas. Sin embargo, no es la Planifca-
cion la que no sirve, sino el modelo de
planificacion con e cual se intentd ges-
tionar tradicionalmente en las Escuelas.

Como ya se explicara en e Documen-
to 1 de la Serie T.E.B.E. (pag. 6), en las
Escuelas se ingtitucionalizo especialmen-
te en la década de los sesenta € planea
miento normativo. Este, se presenta
hoy como un “planeamiento imposible”
(Matus, 1983); ya que tiene la estructura
de un discurso declarativo sin relacion
con las estrategias de accion.

Este modelo supone una metodol o-
gia de organizacion de la tareas técnica
mente concebidas como “etapas’, con
obligacion de respetar sus secuencias.

Asimismo, carece de realismo, y
como tal no puede producir cambios
ya que su “norte” esta marcado por un
“deber ser” descontextualizado.

Por & contrario, el nuevo paradigma
de planeamiento, € estratégico Situacio-
nal, se sustenta en un enfoque que ga-
rantice fundamentalmente la viabilidad de
la accion. Esto significa que:

- Se basa en laredlidad de lo posible.

- No contempla una “norma absolu-
ta’ descontextualizada sino que
la” Ilmagen-Objetivo”
contextualizada se perfilaen € ho-
rizonte prospectivo desde distintas
“situaciones-objetivo” que dan
direccionalidad a la accion en la
identificacion y solucion progresi-
va de los problemas Institucionales.

- Se redliza, por lo tanto, en la con-
vergencia de lo necesario y de lo
posible, es decir, del “deber ser” con
el “poder ser”.

- Se parte de la situacion educativa
actual, “La Escuela que tenemos’,
propia de cada Escuela (Diagnosti-
co-Situacional), y se intenta llegar a
“La Escuela Deseada’, disefiada en
la Imagen-Objetivo, (Vision) que es
la que fijala direccion de la accidn
hacia el cambio.
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Es importante destacar que no se
intenta llegar a la Escuela Deseada
de una vez y sin etapas intermedias,
ya que se reconoce que cada institu-
cion tiene sus ritmos, sus obstaculos
y sus ventajas. En la medida en
gue se esté en marcha hacia la Ima-
gen-objetivo delineada, se esta en €l
buen camino.. .

Por ‘lo tanto, |a propuesta estratégi-
ca-Situacional mueve a tomar concien-
cia de la contextualizacion historica de
las actividades educativas con € reco-
nocimiento fundamental de las proble-
maticas que les son propias.

Desde este enfoque sistemético, cada
realidad escolar se examina para deter-
minar su potencia especifico de trans-
formacion.

Ello suscitara una reflexion critica

permanente sobre |as limitaciones de
|a_situacion vy sobre las posibilidades

practicas de |as acciones estratéqi-
cas consideradas. De esta manera,

se dard lugar a una planificacion
gue permitirda un hacer deliberado
con una observacion permanente y
sistematica de las consecuencias de
la accion.

Consecuentemente, es importante te-
ner en cuenta que, los procedimientos
estratégicos tienen sSiempre su genesis en
la construccion de lo pésible.

Sin embargo, es conveniente consi-
derar la siguiente reflexion:

Para Reflexionar. . .

lo estratégico no es lo
opuesto a lo normativo,
sino. su complemento in-
dispensable. El procedi-
miento normativo vy el
procedimiento estratégico deben
constituirse en una sintesis capaz de
precisar la convergencia del Deber
Sery el Poder Ser.

(Se recomienda releer ddd Documento 2 Se-
rie T.E.B.E “¢Significa esto que debemos renun-
ciar ala Vison o Imagen-Objetivo?’, Febrero de
1997, pég. 29 y 30).

Todas las Escuelas se enfrentan hoy,
con € desafio de la transformacion. La
complegjidad de problemas que debe
enfrentar cada directivo, sin duda, le im-
pone la necesidad de repensar su ges-

tion. Dos grandes temas se plantean
como bésicos:

d Que aspectos mstztuczonales ten-

%Escuela ?
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Desde un modelo estratégico, pode-
mos caracterizar la Planificacion del
P.E.I. como un verdadero Compromi-
so de Accidn (Aguerrondo, 1992).

Como tal, puede ser denominada
como una Planificacion en Accion; por-
gue la planijicacion situacional se com-
promete con la transformacion de la
Institucion. No intenta solo conseguir
y organizar |os mediosy los recursos,
Sino que se fija como objetivo general
mejorarla. Esto supone que, la plani-
ficacion en accion toma sentido como
investigacion en accién; mientras que
la evaluacion hay que entenderla como
reguladora permanente que orienta,
corrige y dinamiza tanto los procesos
de elaboracion como los de puesta en
marcha del P.E.l.

Pero, entender a la planificacion
del P.E.I. como una Planificacion en
Accion, tiene una repercusion mas am-
plia aun; la Escuela ,solo desde ésta
per spectiva podra constituirse en una
Unidad de Transformacion Curricular

(Documento 1, Serie T.E.B.E., Diciem-
bre de 1996, ‘pag. 7) ya que son sus
actores desde la responsabilidad asu-
mida en sus Compromisos de Accion
los que se constituyen en investigado-
res de sus practicas en su realidad es-
colar.

Otra cuestion clave, que es también
consecuencia de la consideracion de la
Planificacion del P.E.I. como Planifica
cion en Accion, es que € diagndstico
configura una actividad permanente que
se va desarrollando y completando alo
largo del proceso de toma de decisio-
nes que caracteriza a la Planificacion.
(C. de Mattos, 1976).

Esta postura indica una perspec-
tiva diferente que se apuntara ya en
el Documento 2 de la Serie T.E.B.E,,
pég. 4, a saber: “El Diagnostico Institu-
ciona no es ago que se cumple en la
Escuela de una vez para siempre, sino
gue debe llegar aformar parte de un pro-
ceso autorreflexivo permanente acerca
de los procesos Institucionales'!.

Es asi, que desde esta concepcion
debe entenderse a Diagndstico como
una actividad que “acompana’ a pro-
ceso de planificacion en todas sus fa-
Ses, en contraposicion a la concepcion
de diagndstico como mera actividad pre-
via, ya que su verdadero valor no radica
en la sola descripcion de larealidad sino
en su capacidad explicativa y de pre-
diccion.
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Obviamente, la planificacion del nencia, el compromiso y la viabilidad
RE.I. entendida como planificacion de las acciones. El siguiente Mapa con-
en accion se sostiene en tres importan-  ceptual ilustra sobre su’ significado y
tes condiciones de gestion: la perti- articulacion.

para avanzar hacia
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Desde este model o estratégico Situa-
cional, e propdsito de la planificacion
no es el futuro sino e presente. Aqui
reside, precisamente el potencial
transformativo de una Planificacion en

gue seran requeridos, en 'y por €l pro-
ceso de transformacion Ingtitucional.

Con ella podrén expresar un estilo
de gobierno dindmico, efectivo y con-
crefo; ya que les permite:

Tdentificar’y resolver progresivamen-

te los Probl emas Institucionales.
val uar Ia marcha de la institucion

7 y Iomar decisiones oportunamente.

macmar con, crlter 10S de antl cipa-

SHlo desde esta perspectiva podre-
mos rescatar €l sentido practico de la
planificacion.

Es més, sélo entendiendo este camt
bio de perspectiva, podremos asumir
la planificacion como una actividad
clave para la accion e insustituible
para la transformacion; ya que con-
templa estratégicamente € transito des-
de e “‘aqui posible’ al “alli deseable’
Este sdlo podra lograrse desde “ este
aqui, en el ahora” como situacion lo-
grada en € presente institucional, que
marcara un primer paso y € estableci-
miento de una primera condicién de
factibilidad de los proximos avances,

zényredUCI endo Ios margenes de

& para aprovechar las oportunida-
=

mdes y Sortear las dificultades que

z‘varen la elaboracion y mejora-.
iento permanente de la propues-
ta=educativa Institucional..

Sobre esta base, estamos en condi-
ciones de expresar -en |os proximos pun-
tos- de manera sintética y gréfica las
virtualidades inherentes a la Planifi-
cacion. Para avanzar en la compren-
sién del marco tedrico de este enfoque
se puede consultar €l Anexo 1.
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Cutiles soﬁ ?as caractenstwas‘

LT —

(*) ver texto explicativo en la Introduccidn
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». Sevisudizala

 Situacion-objetivo
“La Escuela que
deseamos”

Permite distinguir la
direccionaidad.

Se identifica la si-
tuacion actual,

Diagnostico Situa-

ciond, “LaEscuela

gue tenemos. pro-

blemas y potencia-

lidades Institucio-
nales

Ayuda a reducir la improvisa-
] cidn y la incertidumbre en la
tomade decisionesy en larea
lizacion de acciones.

Se disefia una
manera “optima’
edtratégica y
operativa para
pasar de la Situa
cion actual ala
deseada

_ Obliga a tener en cuenta la vin-
| culacion entre € presente y €
futuro

iii Listos parala

. accion! !
(...sin olvidar la

sretroalimentacion

Permite estimular la identifica-
| ciony e compromiso con los »
2 objetivos, proyectos y accio- y reformulacion
nes. continuade las

acciones)
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ANEXO 1:

El planeamiento estratégico reconoce gue no se puede hacer todo a la vez
Fijar la estrategia supone, precisamente, fijarse las prioridades y los cursos de
accién mas adecuados para establecer un camino que puede ser, no muy ambicio-
S0, pero si, de permanente avance. En €, no hay una norma absoluta que guia la
accién, hay una “Imagen-Objetivo” que da direccionalidad a la misma.

Lo importante, es que no se trata de hacer todo junto sino que hay que priorizar
en funcion de la importancia de los problemas. Lo que hoy no es posible, puede
serlo mafana s se van abriendo las condiciones de su factibilidad. Dentro del
amplio espectro de lo deseable es importante elegir alternativas de lo posible.

La caracteristica esencial de este nuevo enfoque es € uso del concepto de
“dgituacion”, entendida como “la realidad explicada por un actor que vive en ela en
funcion de su accion”.  Asi, la planificacion supone un célculo situaciona siste-
matico que relaciona € presente con €l futuro, € conocimiento con laacciony €
conjunto - no siempre homogéneo - de interpretaciones e intenciones de los
actores gue componen la institucion.

Desde este enfoque, la planificacidn ingtitucional se centra en la planificacion y
gestion de situaciones. Lo que equivale a comprender que la planificacion situa-
cional considera € proceso ingtitucional como una sucesion de situaciones en la
gue participan distintos actores con diversas orientaciones y posibilidades de ac-
cion. Se parte de la situacion actual y se intenta llegar a una deseada disefiada en
la “Imagen-Objetivo” que fija la direccion del cambio (ver gréfica 1. De la Escuela
Actua ala Escuela Objetivo). No se postula llegar a ella de una vez y sin
etapas intermedias. M@as bien se acepta que cada realidad y cada institucién
tiene sus ritmos, sus obstaculos y ventajas, sus actoresy sinergias, y que mien-
tras se mueva hacia la Imagen-Objetivo, se va por el buen camino.

Epigina 30
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Es interesante destacar tres caracteristicas esenciales en la planificacion situa-
ciona que establecen una diferencia fundamental con la planificacion normativa:

1. El calculo interactivo: por e cua e que planificano estéa ya“sobre o fuera”’
de larealidad planificada, sino que es parte de ellay coexiste en esarealidad con
otros autores que también planifican.

2. El célculo centrado. en ultima instancia. en la coyuntura. Se reconoce que “el
nudo gordiano del problema es el corto plazo, la situacion presente que preside y
precede la accion concreta’”.

Sin embargo, se requiere necesariamente de una “ prealimentacion” hacia € futu-
ro y de una “retroalimentacion” hacia € pasado. Esto se logra con la construc-
cion de un “arco direcciona” que orienta la coyuntura hacia un “deber ser” desde
una logica de lo necesario que marca una Imagen-Objetivo prevista a mediano o
largo plazo y con una retroalimentacion permanente que se derive de los andlisis
de las situaciones de coyuntura que mantenga vigente y actualizado € “arco
direcciona” mencionado (ver gréfica 2: Calculo y Gestion de Situaciones. De
Coyuntura 'y de Perspectiva).

3._El célculo situacional: implica la consideracion y comprension de la totalidad
de los actores y las variables que intervienen en larealidad a planificar. Especial-
mente, la consideracion de la existencia de distintas miradas, propias de los distin-
tos actores implicados en la misma situacion, ello obliga a concertar las diversas
aternativas de accion desde las “distintas explicaciones’ de una misma realidad.
Asimismo, supone que la consideracion que la situacion educativa es una realidad
socia complegla, donde como “hecho social” esta relacionada en constante flujo
con otros hechos sociaes, politicos econémicos y culturales que la condicionan
en una doble vertiente, potenciadora y/o limitante.

Bibliografia especifica consultada: Aguerrondo, Inés (1992). Cinterplan O.E.A.
(1991).




Ministerio de Educacion
de la Provincia de Santa Fe

Anexo 1: “Para Saber Mas..” 1L

Grafica 1: “De la Escuela Actual a Pa Escuela Objetivo”

‘La Transformacion del Sistema Educativo desde la
Singularidad Institucional
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Cada “ momento Institucional” indica la circunstancia o coyuntura por la
que atraviesa un proceso continuo de transformacion institucional.  El paso
del proceso de planificacion por cada uno de ellos indica sdlo un dominio
transitorio de uno de ellos sobre los otros en un determinado tiempo institucio-
nal. Lo importante, es que con los logros de cada uno, se crean las condicio-
nes de viabilidad de los proximos, sin agotarse definitivamente en ellos €
potencial transformador que los anima y que podra repetirse optimizado en

g futuro.
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Grafica 2; “Caélculo y Gestion de Situaciones: De Coyuntura y de Perspectiva’
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Arco de perspectiva Direccional

Situacion Actual L
Problemas y Situaciéq
Potencialidades Objetivo a
Escuela Actual| INStitucionales Corto Plazo

Tiempos Y Ritmos Institucionales

Es necesario conciliar la planificacion de situaciones de coyuntura con la planificacion de situaciones de perspectivas. Una planificacion
del P.E.l. a mediano y largo plazo, s6lo puede mantenerse vigente si se renueva en funcion de la coyuntura. (dias, meses, afio por afio...)

Por otra parte la planificacion de la coyuntura necesita de la direccionalidad que orienta la planificacion del mediano y largo plazo para no
perderse y agotarse solo en ella,..
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ANEXO 2:

El lugar de los . om

En cada Escuela, atendiendo a su especialidad, €l Proyecto Educativo
Institucional se concibe, y en consecuencia se planifica, como el conjunto co-
herente de Compromisos de Accion que intentaran significativa y positiva-

mente alterar la Stuacion Educativa Inicial (Problemas Institucionales cono-
cidos en el Diagnostico Stuacional Inicial) en la direccidon gque sefiala la Ima-
gen-Objetivo 0 Vision (deber ser) partiendo de las Potencialidades Institucio-
nales reales y de los recursos-y oportunidades escolares y contextuales con que
se cuenta (poder ser y hacer) en cada momento de la historia institucional.

Gréfica: El lugar de los Compromisos de Accion en la ‘Planificacion del P.E.I.

Situacion Educativa
Actual

¢De donde partimos?
¢Con qué contamos?
¢Qué Escuela tene-
mos?

¢Qué podemos hacer
hoy para iniciar o
continuar €l proceso
de transformacion?

&%
Compromisos de Accion

"TRauHI -
7N

Tiempos

Imagen-Objetivo
Vision

¢Qué Escuela
gueremos lo-
grar?
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Ejemplo:
Situacion Inicial lmagen-ql?j etivo
Problematica Visién
NECESIDAD
D\RECCIONAUDAD

Medios VIABILIDPS) Recursos

Ambito de las Potencialidades, Posibilida-
des y Tiempos Ingtitucionales. “Arcos de
coyunturas institucionales posibles’:

* Trabajar en estructuras de equipo

* Incorporar nuevos contenidos en cada
ciclo

* Secuenciar por afno

* Elaborar las expectativas de logros por
ciclos

* Megjorar los procesos de diagndéstico y
recuperacion de los alumnos

* Actualizar a los docentes en didacticas
especiales

* Incorporar a los padres en actividades
de seguimiento y apoyo escolar

* Incorporar un sistema de evaluacion
de desempefio docente
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" 3.1 ...Desde las estrategias Institucionales
fia.,Viabi‘lfdad: ) que lo hagan posible”

"Construyendo |

El proceso de “pensamiento estratégico” indicado en la idea de la
continua interaccion de la institucion con su contexto conlleva € reco-
nocimiento de que sera necesario disefiar y llevar adelante estrategias
para hacer viable e Proyecto frente a muchas “relaciones inciertas”
que dicha interaccion plantea.

¢Qué son las Estrategias?

Fundamentalmente, hacen referencia a la identificacion de los objeti-
VoS claves para impulsar la transformacion y a los grandes cursos de
accion que deben preverse y redizarse paulatinamente para aprovechar
las oportunidades y superar |os obstaculos que se presenten.

L hn,“.m S :
% D 25 s o .

De esta manera, se pueden viabilizar los Compromisos de Accion
acordados en la gestion ingtitucional. En definitiva, las estrategias son
las permiten “abrir camino” alos Compromisos de Accion para avan-
zar sostenidamente en direccion a los grandes objetivos ingtitucionales.

Para que los Equipos Directivos puedan disefiar estrategias -gque

"Désd'e Ias ' viabilicen los Compromisos de Accidn definidos en cada momento ins-
- Estrategias ' titucional de construccién conjunta del P.E.I.- les proponemos formu-
Instituciona- _ lary reflexionar en torno a los siguientes interrogantes...
lesquelo
~hagan posi-
ble.."

=Pigina 26
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i é Compromzsos de Accwn SOn przorztarzos frente a otros,
que no ‘todos ello
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ANEXO 3: “Caja de Fichas Técnicas’

| " Construyendo la Viabilidad del P.E.I.”

"Construyendo

endo 3.2 “ldentificando prioridades: Criterios para la
< la Viabilidad | Seleccion de los Compromisos de Accion”

U del PEL"
S Teniendo en cuenta los recursos que se disponen en la situacion
institucional presente y los objetivos estratégicos institucionales que
mejor organizan las posibilidades de transformacion, es preciso identi-
ficar los Compromisos de Accién “prioritarios’ para la consecucion de

la Vision o Imagen-Objetivo.

El andlisis de prioridades de intervencién es, en si
mismo una estrategia; pues implica € andlisisy la
seleccion de aquellos Compromisos de Accién
gue deberan gestionarse para que la construccion
del P.E.Il. tenga una consistencia y una validez ins-
titucional acorde con su Imagen-Objetivo.

¢Qué criterios pueden ser considerados a la
hora de identificar, jerarquizar y seleccionar los ;

i : P
_Prioridades; | Compromisos de Accion... ~ f%\
Criterios para | =\
Ia Seleccion de ¢, Cudl es é nivel de incidencia que las ac-
Compmmi}d}f ciones generadas por el Compromiso de Accién ten-

. 'de Accién® _; dréan sobre e Problema Institucional que le dio origen?
L T - ¢Puede modificar las causas criticas de ese problema

o gue se propone resolver?

¢Cual es € nivel de complementariedad -es decir €
@@ grado de contribucion- que tiene ese Compromiso de
Accion para que se cumplan los otros Compromisos de

= Accion ?

A

! i |
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¢, Cudl es la relacion costo-beneficio, es decir la relacion
entre & costo humano y financiero que tiene cada “ Com-
promiso de Accion” con los resultados especificos que se
intentan lograr? Es prioritario elegir siempre una al-
ternativa que cueste menos y que produzca mayores y
mejores resultados.

* tenga mayor capacidad de modificar € problemainstitucional,
~* contribuya a la gjecucién de otros compromisos y;
*-produzca mejores resultados a un menor costo.

Sin embargo, hay que reconocer que ésta seria una estrategia opti-
ma que casi nunca se presenta en la realidad. Por esta razon, habra
gue establecer cud es el peso que se le otorga a cada criterio de
priorizacion de acuerdo con las situaciones especificas por las que
atraviesa cada Escuela
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3.3 “Analisis de la viabilidad politica
de los Compromisos de Accion.....”

Todo Proyecto Educativo Institucional supone relacion de fuerzas y
movilizacion de recursos institucionales. Es atamente significativo y
conveniente analizar desde los actores en @ involucrados - directa o
indirectamente - los multiples y diferentes grados de aceptacion o re-
chazo que ellos pueden tener frente al Proyecto o frente a un Compro-
miso de Accidn especifico.

Resulta importante, por |o tanto, conocer los interesesy las posibili-
dades de accion de los actores que participan directamente o que son
afectados de alguna manera, aunque no pertenezcan a la institucion.
Ello permitira conocer € grado de influencia e impacto que puedan
tener sobre la gestion institucional; y conforme a ello construir las estra-
tegias adecuadas.

. ‘/ Sugerimos los siguientes criterios para guiar en € andlisis
Bl ' de viabilidad.....
~

: e ldentificar cada uno de los Compromisos de Accion que
"Anahsxs de’la / forman parte del P.E.l. en  momento Institucional por

- viabilidad e que se transita
-
pohtlca de los S
Compmmxsos : B o o
de ACC,(m ML ‘ Identificar los distintos actores de la institucion y los

gue estan fuera de ella (instituciones, organismos, auto-

\ ridades, lideres, etc) que no participan, pero gue seran
afectados y/o requeridos positiva 0 negativamente con
la gjecucion del Compromiso de Accion.
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Andlizar € interés o motivacion de esos actores fren-

: ®  tea Compromiso de Accién: aceptacion, rechazo o

/ indiferencia. (Se puede asignar ponderaciones cuanti-
tativas) .

;Construyendo

| 0\ Analizar cudl es el peso politico que tiene cada actor =i Waﬁ!{'da:am
K l i

para impedir o posibilitar la accion. (Se puede asignar  jes: ,3;§1 PE
ponderaciones cuantitativas). g

Del andlisis del conjunto de los actores intervinientes establecer si e 3 i
Compromiso de Accion tiene mas diados 0 mas oponentes  -actua-  fiis
les y/o potenciales- y mas o menos fuerza Institucional para gjecutarse.  § e

.. Decidir en consecuencia.
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“Construyendo
la Viabilidad
del P.E.I

| ]
AT‘"W‘\'HH., .

5. "Andlisis

% - R
Prospectivo"

Bhe G o | 1ot s i

ANEXO 3:“Caja de Fichas Técnicas’

s;ra Vﬁirect‘iviqs_... “Construyendo la Viabilidad del P.E.I. "

3.4 Analisis Prospectivo"

El andisis prospectivo implica un gercicio de exploracion de situa
ciones futuras y laidentificacion de las fuerzas y de las tendencias que
pueden afectar alainstitucion en un futuro mas o menos Ilgjano. Esta
constituido por las situaciones, condiciones o elementos contextuales
gue inciden directa o indirectamente en la institucion pero sobre las
cuales éta, en la actualidad, no puede gercer influencia.

Desde esta perspectiva, se debe tener en cuenta el panorama gene-
ral de los escenarios futuros, considerando las determinaciones del pa-
sado y la confrontacion de los proyectos de la ingtitucion. Para €l anali-
SIS prospectivo se requiere de la identificacion de las variables que inci-
den e incidiran directa o indirectamente en la ingtitucion y la agrupacion
en grupos de orden: econdmico, sociolégico, tecnolégico y politico.
Sugerimos algunas categorias Utiles para €l andlisis prospectivo, tales
como:

- Tecnologia y automatizacion.

- Problemas econdmicos nacionales e internacional es.

- Problemas demogréficos.

- Fuerzas econdmicas y politicas con alto nivel de incidencia en las
relaciones de poder naciond e internacional.

- Nuevos actores sociales locales, regionales, provincialesy nacio-
nales, sus perspectivas, sus intereses y su poder politico.

- Los modelos y |as imégenes educativas vigentes.
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ANEXO 3: “Caja de Fichas Técnicas’

“Construyendo la Viabilidad del PE.I. "

El Equipo Directivo puede formularse las siguientes preguntas para
orientar los procesos de formulacién y seguimiento de las acciones del
Proyecto Educativo Instltucmnal




Ministerio de Educacion
de la Provincia de Santa Fe

.. {Como
 proceer
~para armar
el PEI en su_
i Escuela?

ANEXO 4: “Caja de Fichas Técnicas’

“¢COmo proceder para armar
el RE.1 en su Escuela?”

o i e el ek

1. Establecer -coherente con la I dentidad I nstitucional= la
| magen-Objetivo que la Escuela se propone.

2. ldentificar con claridad los problemas institucionales, sus
causas criticas y objetivos especificos de superacion.
Priorizarlos acorde con los criterios de efectividad y via-
bilidad sefialados.

3. Establecer los Compromisos de Acciéon por Equipo Do-
cente de acuerdo a los objetivos especificos que se formu-
lan para €l logro de las soluciones a los problemas identi-
ficados y/o de sus causas criticas mas relevantes.

4. Determinar con los responsables de los Compromisos de
Accion los indicadores de avance tentativos (*) que permi-
tiran los procesos de seguimiento y apoyo hasta €l logro
de los resultados que cada uno se propone.

(*) Un Indicador de Avance es un “hito” en & camino que se traza para cumplir cada

R %= Pdgina 34

Compromiso de Accion y que “indica’ que se esta avanzando hacia los logros que se
! preveen. Por gemplo: s & Compromiso de Accion se identifica como “Elaboracion de

las Expectativas de Logros para d Iro. y 2do. Ciclo de la E.G.B., la formulacion de las
“Expectativas de Logros para € At-ea Lengua en € ler. Ciclo” es un Indicador de Avan-
ce importante. Cada Equipo “construird’ sus propios Indicadores de Avance, conforme
a la especificidad de su Compromiso de Accion. Ello le permitird hacer & seguimiento,
L orientar y gustar, S fuera necesario, a mismo.
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ANEXQO 5:

Esquema basico para generar

dara Directivos... . . >
~ y organizar informacion

‘Indlcadore S Cuantlta-f g

.- Y} Ej.: en el proceso
‘pedagdgico: la
calidad de las
transposiciones
“didacticas en el
‘proceso de Ense-
‘fianza de las
1] areas especifi-
cas.. . -

_.‘Prospectwos

para anticipar

4
Ej.: Comparacion

del rendlmlento
:escolar con' otros
indicadores:
ff-'ausentlsmo do-i
‘cente. : i
—ausentlsmo esco—
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Organizador Previo del Capitulo:

v\ Planlfica‘i el P | ;’ ._

desde la ctncepcmn de

Una P_ amficacmn en y para la Accmn

implicalformular
: — ompronnsos de Accml'i{‘
qu¢ se i Taer et mtefntéui constituyen
deriyan de ‘
‘ mod1 ficar

Causas Crltlcas de los
] .roblemas InStltll: mnales;’

exigen

Responsablhdad y
Efectmdad en

0 resﬁltados

»Involucrannento
genpran gengran
identéiquen cooriiinén expliciten y evaluen determjfnen los den clienta

| Procesos
Resultados

%Actlvuiadesg Todos los
- . > Recursos -

Necesarlosv :

et El Avance Instltucmnal haCIa la

hacen| posible hacen pdgsible
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2.1 ¢A qué llamamos Compromi-
os de Accion?

En términos generales, un “ Compro-
miso de Accidn” define una responsa-
bilidad especifica de un actor o equipo
de actores institucionales; cuyo criterio
de validacion es e cumplimiento de ese
compromiso enunciado.

Esta definicion marca diferencias con
el simple disefio de objetivos, porque
no se trata de plantear un mero “deber
ser” a futuro sino de establecer una res-
ponsabilidad que identifica, delimita'y
justifica la accion a ser cumplida por los
miembros de una Institu-
cion; gue han participa- n WE -
do previamente en la .
identificacion de problemas, causas cri-
ticas y objetivos prioritarios.

N
N

Esto significa, que la definicion de
los Compromisos de Accion
institucionales se enmarcan y se origi-

Thanel andlisis previo de los Proble-
Shas IndtitGcionales (ver gréfica: Arti-
culacion de los Problemas Institucio-

=fiales, Causas Criticas y Compromi--

Cada Problema I nstitucional da ori-
gen -por su especificidad- a uno o a
varios Compromisos de Accion. Asi
COmMO Se prior-izan para su solucion a
los Problemas I nstitucional es identifi-
cados, de la misma manera se selec-
cionan aquellos Compromisos de Ac-
cion -de los presentados-, que relinan
mejores condiciones de viabilidad para
la solucién del problemay sus causas
criticas. (ver Anexo 3.2 del Cap. 1 “Fichas
Técnicas: Construyendo la Viabilidad del
PEIl..").

2.2 c',Cémo surgen los Compromi-

Por lo tanto, en el ambito de la ges-
tion ingtitucional, un Compromiso de
Accion surge a partir de la predisposi-
cion, motivacion, capacidades y com-
petencias que tienen sus miembros

nstitui n_Equi Tra-
pajica_comprometerse a solucio-
nar un Problema Institucional y/o su/
S causas critica/s .(*)

(*) Conviene citar, desde Pichon Riviére,
algunas consderaciones que nos permitan re-
flexionar desde este autor acerca de la confor-
macion de los Compromisos de Accion. Un
grupo para este autor es un conjunto de perso-
nas con un objetivo comdn, ad que se intenta
abordar operando como Equipo. La estructu-
ra de Equipo como tal slo se logra mientras se
opera. La Tarea -en nuestro caso € Compro-
miso de Accion- se condtituye en convocante.
El grupo, por tanto se congtituye en una Estruc-
tura de Accion.

P4gina 38 |
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Se trata, naturalmente, que cada uno
de los miembros de la Escuela que han
participado en la construccion de los
componentes “previos’ del P.E.l. ad-
guieran compromisos especificos con
la transformacion de la institucion a partir
de la identificacion de resultados con-
cretos a ser conseguidos en un tiempo
determinado.

Los Compromisos de Accion no se-
ran construidos solo a partir de la fija
cion de objetivos generales o especifi-
COos que plantea previamente un grupo
de la institucion.  Serén construidos
como producto de un proceso en € cua
los actores que los llevan a cabo, identi-
ficaron laidentidad de la institucion, se
plantearon una “vision” o un norte de la
misma y participaron en la explicacion
intersubjetiva de la situacion actua en la
gue se encuentra.  Por lo tanto, se es-
pera que en este momento se exprese
un “compromiso real”, con plena con-
viccion y voluntad de accién, de mane-
ra que pueda constituirse en una contri-
bucion significativa para avanzar hacia
la Escuela deseada’.

En lo formal, se espera que de este
momento resulte un “Mapa de Compro-
misos de Accion”, que atiendan -cada
uno de éstos- a un “problema institu-
cional”, pudiendo a su vez desagregarse
en “Compromisos de Accion més es-
pecificos’ dirigidos a enfrentar las cau-
sas criticas més delimitadas de esos pro-
blemas. Sera necesario identificar a los
responsables, los resultados a lograrse
y laforma en que se conseguiran.

ompromiso de Ac-
cion es un médulo de ac-

Cuando en un Problema Institucional
confluyen distintas causas criticas es
necesario generar, para e mismo pro-
blema, distintos Compromisos de Ac-
cion que aborden en conjunto su ade-
cuada solucion.

Ej:-Bajo rendimiento de los
ingresantes a ler afo (nivel me-
dio).

- Logros de aprendizaje escasos.

Este problema tiene distintas cau-
sas criticas.

Provienen de muchas Escuelas
con distintos ritmos y exigen-
cias de aprendizaje.

- Carecen de los conocimientos
previos necesarios.

- Carecen de estrategias de apren-
dizaje.

- Diversidad de criterios de eva
luacion por parte de los Equi-
pos Docentes a cargo.

Ej:-
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Compromisos de Accion que pue-
de generar el problema:

- Crear y/o fortalecer un curso de
Ingreso para apoyar y nivelar los
aprendizagjes requeridos por la
Escuela.

- Intensificacion del Diagnéstico
Inicial para generar un tiempo de
apoyo en las asignaturas que asi
lo demanden.

-Acuerdos de estrategias
metodol bgicas y de criterios de
evaluacion conjuntos por el
Equipo Docente a cargo.

- Tutoria para orientacion hacia €

aprendizaje efectivo y seguimien-
to escolar.
-Acuerdos curriculares

interinstitucionales con las Es-
cuelas de origen de los alumnos.

Gréafica: Articulaciéon de Problemas Institucionales,
Causas Criticas y Compromisos de Accién

- Identidad
Institucional

PROBLEMAS

Imagen-Objetivo

Objetivos

INSTITUCIONALES |

Especificos

Com rbmisoé de Accién 1

Cg)rilpromiso de Accién 1.1

Causa Critica 1.2

Compromiso de Accién 1.2

—— 1 Problema?2:

Compromisos de Accién 2

| Causa Critica 2.1

Compromiso de Accién 2.1

: | Causa Critica 2.2

Compromiso de Accién 2.2
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Al "desagregar" distin-

Q tos Compromisos de Ac-

<> ci6n desde un mismo pro-

blema, para atender a las
X7y ., causascriticas quelo ge-
Vg »22 neran habréa que entender

Sk gue en algunas institucio-
nes no todos podran ser atendidos en
| , itucional

Si tomamos como ejemplo e Arbol
de Problemas del Documento 2 (Serie
T.E.B.E., febrero de 1997, pag. 62),
advertimos que € problema fundamen-
tal es “La ausencia de Criterios Institu-
cionaes de Evaluacion, solidamente va-
lidados e instrumentados por los Equi-
pos Docentes’; sin embargo entre sus
causas criticas figuran: “no existen Equi-
pos Docentes por ciclos que planifiquen
en forma conjunta la evaluacion” e “in-
suficiente capacitacion pedagogica
curricular sobre e tema’.

Sin duda, s en la Institucién Escolar
no se atienden con Compromisos de Ac-
cion “Laformacion y consolidacion de
los Equipos Docentes por ciclos’ y “La
formacion curricular sobre evaluacion”,
no se podran salvar las dificultades que
plantea “La elaboracion de criterios
institucionales coherentes en evalua-
cion”. Ya gue tanto uno como otro,

condicionan la viabilidad del tercero.
Corresponde decidir en consecuencia,
la prioridad de los Compromisos de Ac-
cion para “formar los Equipos Docen-
tes’ y para “capacitarse en cuestiones
evauativas’, ya que solo e cumplimien-
to de elos por su complementariedad
har& posible el abordaje de otros mas
exigentes, en orden a la determinacion
delos criterios de evaluacion institucional.

De esta manera, podemos represen-
tar esta articulacion en la gréafica de la
siguiente pagina.

Asimismo, se elabora un “Arbol de
Compromisos de Accion” gue se co-
rresponde con & “Arbol de Problemas’
yaindicado.

Para Reflexionar:

Cada Escuela teniendo
en cuenta su “Situacion
Actual” en su contexto
especifico determinara
cuantos Compromisos
de Accidn estara en condiciones de
abordar con éxito en este afio 1997.
Lo importante es que se asuman
aquellos que podran ser atendidos y
evaluados con los recursos que se
disponen.  En esta primera fase lo

Importante es “ponerse en marcha”
considerando los criterios de viabi-
lidad y pertinencia de lo que se va a
emprender.
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Grafica: Ejemplo de Articulacion. Problemas Institucionales,
Causas Criticas y Compromisos de Accion

__identidad |
stitucional

_PROBLEMAS

Problema L

Objetivos

| INSTITUCIONALES|

Esgecifq‘cas, |

C mprohﬁédis de Aéciéri Al

Causa Critica 1.1
Causa Critica 1.2

Compromiso de Accion 1.1

Compromiso de Accion 1.2

R |

Problema 2:

—Compromisos de Accion 2

Causa Critica 2.1

Compromiso de Accion 2.1

Causa Critica 2.2

Compromiso de Accion 2.2

Problema 3:
‘Ausencia de criterios
ingtitucionales de Evalua-
cion suficientemente vali-
dados e instrumentados’

Causa Critica 3.1
“No existen Equipos Do-

__lciclos funcionando co-
o Iaborativamente".

Causa Critica 3.2
“Insuficiente formacién
pedagogica-curricular  so-
bre evauacion y promo-

centes por nivelesy por

Compromisos de Accién 3
“Elaboracion de criterios de evalua
cion por niveles y por ciclos valida
dos por los Equipos Docentes para
su instrumentacion coherente.

Compromiso de Accion 3.1
“Consolidacion de las Estructuras de
Equipos Docentes por niveles y ci-
clos con adecuados sistemas de or-
ganizacion y coordinacion”

Compromiso de Accion 3.2
“Capacitacion Docente en servicio

a la medida sobre contenidos espe- |

cificos de evaluacion y promocion.

VN

M 1l VR i

et
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Gréfica. Ejemplo de “Arbol de Compromisos”(*)

é

Futuros Compromisos

3

4

de Accion

4

£ 3
Qracmn de cnte—» S o
“de evaluacién por = g
mvelesyc1closvahda Combromiso 2 §
Y o = a

de Accion 3 g 2 ..

S 3 2

2 TS

S = 5

g a2 2

1

an

Pl

har

posible el abordaje al

uciona

t

i

] serV| cio sobre eva-
1 hn‘y promoc:lon

g

o |

Prioridad 1 Prioridad 2

L4

Compromisos de Ac-
cion previos que
Problema Inst

(*) Hacer su lectura correlacionando la misma con el “Arbol de Problemas”, Documento 2, Serie
T.E.B.E.,pag. 62.
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Es descentralizada.

Es la forma mas opera-
tiva de planificacion institu-
cional. Todos los miembros
estan implicados.

GESTION POR
COMPROMI SOS
DE ACCION

—

Es participativa y
generativa. Es necesa-
rio involucrar a todos

los actores con sus
capacidades criticas y
creativas.

Es modular: Cada Compromiso de Accién se considera un modulo de
actividades dentro de un Plan Institucional Operativo.
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GESTION POR
COMPROMISOS
DE ACCION

GESTION POR
COMPROMISOS
DE ACCION

\

1. Establecer una comunicacion horizontal entre los responsables de cada Com-
promiso de Accion.

2. Gestionar cada compromiso haciéndole viable y efectivo.

3. Coordinar las acciones estableciendo responsabilidades.

4. Establecer un sistema de evaluacion por procesos y por resultados. Crear un
mecanismo de regulacion critica'y evaluacion por indicadores de avance (pro-

ceso) e indicadores por resultados.
5. Trabgar en Estructuras de Equipo.
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2.7 ¢Cuales son los beneficios de una Gestion por Compromisos de Accion?

GESTION POR
COMPROMISOS
DE ACCION

Establece un compromiso con € proceso y con los resultados para
solucionar los problemas Institucionales.

Se evallan los procesos y |os resultados por 1os mismos actores gene-
radores de |las acciones.

Genera responsabilidad con las tareas transformativas.

2.8 ¢COmo se organiza la Gestion por Compromisos de Accion?

GESTION POR
COMPROMISOS
DE ACCION

Se conforma un equipo de trabajo con |las personas cuyo desempe-
fio es clave para la resolucion operativa de determinadas causas
criticas.

Se establecen mecanismos de organizacion y coordinacion de ac-
ciones.

Se disefia € sistema de seguimiento, evaluacion y gustes que com-
prenda momentos conjuntos de retroalimentacion, apoyo Yy
reformulacion.

Hemos dicho que uno de los requisitos claves para disefiar y poner en marcha
un “Compromiso de Accidn” es que sea viable y efectivo. Esto significa que
debemos examinarlos permanentemente para detectar los grados de €ficiencia 'y
eficacia que alcanzan: ¢En qué medida éste o aquél Compromiso de Accion
contribuye a desenvolvimiento estratégico y operativo del P.E.I.? Vale decir:
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¢...hasta qué punto dispone, opera y aprovecha adecuadamente los medios
necesarios para optimizar su cumplimiento (nivel de eficiencia)?

¢...hasta qué punto nos posibilitara €l logro de los objetivos institucionales es-
tratégicos (nivel de eficacia)?

Cabe hacer, por lo tanto, una gestion de compromisos de accion que identifique
tanto las restricciones y dificultades que se les presentan como las fortalezas y
oportunidades que tienen para alcanzar y potenciar € logro de los resultados com-
prometidos.

Identificacion del Compromiso de
Accion a disefiar en relacion con €
_problema y sus causas criticas que
intenta modificar.

® Identificacion de los Objetivos Es-
tratégicos Institucionales alos que
contribuye.

@ Identificacion de su/s responsablefs.

Definicidn de los resultados operati-
VOs que se buscan con explicitacion de
los indicadores de avance y finales.

Enunciacion de las Actividades ne-
cesarias para la puesta en accion del
Proyecto.

Explicitacion del tiempo requerido.

@ |dentificacion de los Recursos e
Insumos requeridos. .

® ldentificacion de factores externos
criticos para el exito del Compromi-
so de Accion.
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ANEXO 1. “Actividades Sugeridas’

R ¢Como disefiar e implementar
Para Directivos... | operativamente los Compromisos
: de Accion?

"Caja de

4ja dc . 4 Actividad: “Determinando e implementando Compromisos de
“Actividades _ . Accion....”.

Objetivos: Determinare implementar e Compromiso de Accidn adecua-
do para el logro de un objetivo especifico que se ha sefialado
oportunamente por los Equipos Directivos y/o Docentes res-
pondiendo a la solucién de un problema institucional especi-
fico 0 una de las causas criticas que lo generan.

Materiales: Rotafolios, papel, marcadores.

Procedimientos:

1. Dividirse en grupos y disefiar un Compromiso de Ac-
cion seleccionado por € grupo en cuestion.

2. Se debe sefialar concreta y precisamente € qué, el
como, €l quiénes, el cuando y e doénde.

3. Pasos a seguir. Para garantizar el seguimiento de la
adecuada implementacion del mismo es necesario es-
tablecer 1o siguiente:

“Sefialando y

4]

Determinan-

* Determinar a las personas que seran responsa-
bles de la implementacion.

* Especificar qué recursos se les asignara (tiempo,
materiales, salas, equipos, acceso a los padres, etc.).

* Indicar cuantas y cuando se realizaran las reunio-
nes de seguimiento (Calendario). Quiénes parti-
ciparan en ellas.

*Sefialar qué tipo de registros se deberan llevar acer-
ca de la evolucion de las acciones.
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* Plantear qué informes de progreso se necesita-
ran: de qué tipo, quiénes los realizaran, con qué
frecuencia deberan ser presentados y discutidos.

* Planificar las evaluaciones que se requeriran: de
gué tipo, con qué frecuencia, qué indicadores de
avance se consideraran, como se utilizaran los re-
sultados.

Sugerencias:

1. Para dinamizar esta actividad -como otras que figu-
ran en otros anexos- se puede utilizar con muchisimo
provecho la técnica de los “ seis sombreros para pen-
sar” descrita sucintamente en el Documento 2 (Serie
T.E.B.E., Febrero de 1997, pags. 22-23-24). Recor-
demos que poniendo en operacion y combinando ade-
cuadamente las seis modalidades mas comunes de pen-
samiento (De Bono, 1988) se puede encontrar y
consensuar € camino a seguir.. (V.gr. El sombrero azul
organiza y controla la busqueda -dialogo, discusion-,
el sombrero amarillo plantea y defiende las posibilida-
des de accion, el sombrero negro esgrime las dificulta-
des, etc.)

2. Para garantizar la adecuada implementacion de la
Gestion por Compromisos de Accion con resultados
positivos y e compromiso de otros docentes que no han
participado en su elaboracion, es conveniente publi-
car un resumen de la Planificacion del P.E.I. con
todos los Compromisos de Accion gque se han selec-
cionado para €l afo. Este sera expuesto en la sala de
docentes o0 en algun lugar en el que lo puedan ver los
docentes, los padres, e personal administrativo y
porteria.
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ANEXO 2. “Actividades Sugeridas’

Para Directivos -Estudiando alternativas operativas para
y Docentes... los Compromisos de Accion

= Actividades
.. Sugeridas"

Actividad: Utilizar las técnicas del " ¢Como - Como?” ‘¢ Cuando -
Cuando?’

o s e

Objetivo: Orientar d Equipo Docente en relacién a la organizacion de
las actividades dentro de cada Compromiso de Accion.

Materiales. Pizarron, Rotafolio, Papel, Marcadores.

Procedimientos. El Equipo Docente responsable de un Compromiso
de Accidn debe delimitar € “ camino critico” a seguir para
cumplirlos, es decir, un encadenamiento l6gico de las
actividades a cumplir y los tiempos requeridos.

1. Se plantea e Compromiso de Accién que se ha acorda-
do.

2. Se andiza € Problema Situaciona que intenta resolver y
la Situacion-Objetivo a corto plazo que se quiere lograr,
coherente con los Objetivos Ingtitucionales Estratégicos.

3. Se hace la pregunta ¢ Como se puede cumplir con esta
propuesta de cambio? Este paso arroja una primera
etapa de respuestas. Cada participante, respetando su
turno, expresa una forma de llevarla a cabo. Se anotan
en d rotafolio o pizarron en forma de columna.

4. Para cada una de | as respuestas dadas. se debe precisar
otro ¢cOmo? que permite una segunda desagregacion.
Se anotan en € rotafolio o pizarrén en forma de colum-
naparaelaalaprimera  Se proponen cuatro pasos de
desagregacion.

5. En las dltimas descomposiciones de las acciones es
necesario preguntar ;Cuando - Cuando?

E=Pdgina 50_
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"CaJa de

Actmdades_ ,_ ‘

Sugerldas

ANEXO 4: “Actividades Sugeridas’

Para Directivos y
Docentes...

..Estudiando alternativas operativas
para los Compromisos de Accién

mmm’l\m

Estudzando ‘
alternattvas |
qperaizvas para
'Zos C’ompromz-

. m& »‘l M,‘zm el

Actividad:  Utilizar la técnica “ ¢Cual - Cual?” para seleccionar

propuestas operativas viables y efectivas.
Objetivos: Explorar en forma creativa diferentes propuestas de acti-
vidades para cada “Compromiso de Accion”. Permitir la
evaluacion de digtintas aternativas.

Materiales: Pizarrén o Rotafolio - Papel - Marcadores.
Procedimiento: Complementa la Actividad ¢Como - COmo? introdu-

ciendo los siguientes criterios para evaluar cada una de las
propuestas.

* Criterio 1: Pertinencia para € logro del objetivo espe-
cifico que se propone, en orden a la solucién de la
Situacion problemética.

* Criterio 2: Tiempo necesario.

* Criterio 3. Recursos que empleara

* Criterio 4: Viabilidad de las acciones.

El grupo seleccionard la dternativa de accion més conveniente,

Criterios Resultado de
Propu 1 2 3 4 la Evaluacion
de actividades
A
B
C
D

EPigias?
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Se sugiere la lectura de este cuento adaptado del libro de René J. Trosero
“Fabulas y Cuentos’ de Edit. Bonum (1990): “El Fogdn Imposible”, como pre-
sentacion inicial motivadora para lograr 1a adhesion de los miembros de la ingtitu-
cion al trabagjo de formular y concretar los Compromisos de Accion.

Es interesante para movilizar asmismo, un Taller de Reflexion y Construccién
de Alternativas de Accidn.

‘El Fogon Imposible”

Era unaregion muy fria. Los hombres no tenian medios para de-
fenderse contra una temperatura gue los mataba.

Un viajero paso por la regién, y se apené mucho. Pensd durante
mucho tiempo cual podria ser la solucién para aquel problema.

Después de largas reflexiones creyd posible una salida.  Aquellos
hombres podrian reunirse en la noche, cuando € frio se hacia mas
crudo, y abrigarse todos, junto a un fogon.

Hizo un primer viaje. El mismo llevé la lefia para € gran fogon;
Explico su proyecto a la gente de la regiéon.  Finalmente, entregé a
cada persona un pedazo de buena lefia. A varonesy mujeres, a los
adultos y a los nifios, a todos les entregd un trozo de lefia de acuerdo a
sus fuerzas. Degj6 las instrucciones necesarias, y se fue con la promesa
de regresar cada dia con una carga de lefia, para € fogon de cada
noche.

Los habitantes de la region se pusieron lentamente en marcha, ha-
cia el lugar indicado para el fogon de la noche.

Llegaron. Formaron un gran circulo en torno al lugar indicado.
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Se miraban silenciosos |os unos con |os otros.

Cada uno abrazaba entre sus ropas un trozo de lefia, como si fuera
su propia salvacion.,

Uno de ellos dijo: “ Encenderemos una gran hoguera con la lefia de
cada uno, y dormiremos al abrigo de su calor” .

Y fue a sentarse en su lugar en e circulo. El también apretaba
entre sus ropas un pedazo de lefla, como s acariciara su propia salva-
cion.

Hubo un gran silencio...

Nadie se movio de su lugar...

Cada uno apreté mas fuerte entre sus brazos su propio pedazo de
| e A a

El frio se hizo como cintas de acero y cortaba la piel, Todos comen-
zaron a temblar:.. ‘Uno dijo al de su lado: “ ¢, Donde esta el fogon?”.

El otro respondio: “ Yo no veo nada. jNos engafiaron!.
Un confuso murmullo recorrié la ronda.

Y siguieron esperando... Temblando de frio.

Las primeras estrellas comenzaron a temblar en lo alto.

Un murmullo mas denso recorrié la ronda. Era de rabia y de
protesta.

Después fueron, gritos, discusiones e insultos.

Y comenzaron a levantarse para marchara sus casas... Cada uno
llevaba entre sus ropas un pedazo de’' lefia. Y lo acariciaba como su
propia salvacion.

El frio congel6 las voces de laregion.  El silencio era como bloque
de hielo que apretaba los arboles y las casas como un guante de cris-
tal.
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El sol anuncié la bondad de un nuevo dia. Sus primeros rayos
fueron rompiendo el cerco ddl frio’

La aldea despertd. Pero durmio en muchos que habian muerto.
Y llegbé nue