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CINTERPLAN C.E.A

INTRODUCCION

Iniciar e} proceso de construccién de un Proyecto Educativo Institucional implica necesariamente
que la comunidad educativa se formule algunos interrogantes claves como los siguientes: ‘

1. Cudl es el rol de la escuela frente a la sociedad y frente a los miembros que conforman la
comunidad educativa?

2. Qué es una comunidad educativa y quiénes la conforman?

3. Qué entendemos por educacion, por cultura, por saberes, por conocimiento, por
aprendizaje, por pedagogia?.

4. Qué entendemos por calidad de la educacion y como "evaluar” la calidad de la educacion
que brinda la escuela?

5. Qué entendemos por curriculum?, qué entendemos por Proyecto Educativo Institucional?
y cual es la relacién entre estos dos?

Estas, entre otras muchas, son algunas preguntas que permiten iniciar una reflexién a una

comunidad educativa para desarrollar un proceso de transformacion en la gestion de su
institucion, '

Sin embargo, como se ha podido constatar en la historia reciente de la educacién en América
Latina, muchas de estas interrogantes han tenido respuesta a partir de orientaciones previamente
definidas y producidas por actores externos a la escuela. Orientaciones que incluso han adquirido

el caracter de prescripciones, formularios o "recetas" generalizadas a todas las instituciones sin
considerar sus especificidades.

Como una premisa de base de este trabajo, se considera que los conceptos previos sobre el rol de
la escuela, sobre el conocimiento y la educacion, la identificacidn a priori de categorias y
parametros que sefialen lo que se entiende por calidad de la educacién constituye un "sesgo” y un
“marcar el camino” que va a transitar la comunidad educativa, lo cual, cortaria la posibilidad de
que efectivamente la gestion se constituya en un proceso de reflexién y construccion.

El proceso de construccion de un Proyecto Educativo Institucional debe iniciarse con la reflexion
de los distintos actores que conforman la escuela a partir de estas y de otras preguntas. Se trata,
sin embargo, de que las interrogantes planteadas tengan respuestas provisorias que se vayan
ajustando a lo largo de un proceso de discusién permanente.

A diferencia de una "prescripcion general", este documento presenta algunos criterios que
sustentan, epistemoldgica y metodologicamente, la propuesta operativa y técmica para la
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construccidn de proyectos educativos institucionales. La finalidad de estos criterios es alimentar

el proceso de reflexion que cada institucidn educativa realice desde su propia perspectiva y desde
su propia realidad. '

Se inicia con una breve reflexidn sobre escuela y conocimiento. Posteriormente, se presentan las
definiciones y los criterios que expresan nuestra concepcién sobre gestion de instituciones
educativas y Proyecto Educativo Institucional. Finalmente, se desarrollan las cuatro ideas bésicas
que fundamentan un proceso de construccién de proyectos educativos institucionales basado en

un enfoque estratégico, las ideas de: totalidad, heterogeneidad, construccién intersubjetiva y
paticipacién.

A partir de estos criterios de base, este documento presenta una propuesta metodologica para que
las comunidades construyan su proyecto educativo institucional. Esta propuesta metodologica
esta integrada por dos mddulos de trabajo. El médulo I contiene el "paso inicial" para la
construccién del PEI que plantea algunas lineas metodologicas y operativas a considerar een el
inicio del proceso. El médulo II desarrolla la "16gica del métode” y esta conformado por seis
"momentos metodologicos” de reflexion para la accion. Estos momentos son: 1. Construccion de
la "Identidad Institucional"; 2. Construccion de la *Vision Institucional”; 3. Analisis situacional
de la institucién; 4. Construccion de los Proyectos Especificos y de los compromisos de accion,
5. Construccion de la Viabilidad del Proyecto Educativo Institucional; y, 6. Evaluacioén de la
gestion Institucional,

Como se lo plantea a lo largo del documento, consideramos que una metodologia no es un
conjunto de formatos de disefio o presentacion de un proyecto. Es decir, planificar un proyecto
no es igual a disefiarlo, implica una construccion. El disefio es una estrategia o un componente
del proyecto que permite su viabilidad. Por lo tanto, el procedimiento que aqui se desarrolla
enfatiza en el proceso de construccion de proyectos educativos institucionales mas no en el disefio
de los mismos. Su objetivo es entregar modulos, criterios, momentos ¢ instrumentos que, en su
conjunto permitan construir colectivamente un proceso de planificacion, no de diseiio.

Desde esa perspectiva, a diferencia de una ldgica secuencial de pasos en forma de "algoritmos”,
se trata de presentar criterios e instrumentos. Los criterios que se presentan no son otra cosa que
categorias y preguntas motivadoras que permiten sistematizar el abordaje de la realidad, mas no
"encasillarlo”. Los instrumentos no son "formatos" para el cumplimiento de formalidades
especificas, son herramientas para la reflexion, participacién y comunicacion entre los distintos
sujetos que forman parte de la comunidad educativa.
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L ESCUELA y CONOCIMIENTOQ.-

En América Latina ha primado el criterio segin el-cual Ja escuela y la educacidn tienen como
funcion principal la transmisién de un conjunto de saberes, valores y conductas -expresados en
contenidos curriculares- mediante la "entrega" de esos conocimientos que el profesor hace a un
estudlante paswo que "recibe” y que los acumula.

Desde esta perspectiva, el conocimiento es asumido como una "entidad abstracta” con identidad
independiente del individuo y que se concreta en un conjunto de contenidos que son suceptibles
de ser transmitidos como unidades parceladas, atomizadas de la realidad.

A diferencia de lo anterior, como punto de pamda de esta propuesta, se considera que, el
estudiante, como todo individuo, es un actor que modifica y es modificado por la realidad y que,
por lo tanto, no es un "ser pasivo" que recibe un conjunto de saberes, valores y conductas que
deben ser apropiadas por €l para un ulterior comportamiento en la sociedad.

Se asume al conocimiento como construccion, es decir como producto de un proceso de
elaboracion y/o reelaboracion individual pero fundamentalmente social, que requiere
necesariamente de una elaboracidon del individuo inmerso en la sociedad. Es decir, "el
conocimiento no es una sumatoria de saberes sino el producto objetivado y siempre contradictorio

de procesos sociales, histdricos, culturales y sicologicos” (Entel, 1988) que solo es posible
gracias a la practica social del individuo.

El conocimiento como construccion implica asumir que hay un "proceso" para construirlo, que
ese proceso tiene un caracter totalizador (holistico), que es necesario el "error” y la contradiccion
como elementos escenciales de construccion dé saberes y que no se trata de aprender (simulacién
que implica transferencia) sino de "aprehender".!

Desde esta perspectiva, la verdadera razén de ser de la escuela y de la educacion esta en la
"coordinacion de la accion pedagogica” y ésta consiste basicamente, en la creacion de las
condiciones y situaciones que permitan el desarrollo de la capacidad no sdlo de los estudiantes
sino también de los maestros y de todos los miembros de una institucion, para participar en la

produccién de saberes y en la interpretacion y transformacion de codigos culturales historica y
socialmente producidos.

La escuela se caracteriza, entonces, por ser una espacio formalizado y legitimado socialmente
para el ‘desarrollo de acciones que faciliten: 1. La interpretacion critica de signos o saberes

culturales que tienen significacion universal, y, 2. La producc:on y transformacion de saberes
"construibles genuinamente".

Consideramos pertinente el concepto de "sprehendizaje” que Zubiria (1989) diferencia de
*aprendizaje” porque se trata de reconstruir, interpretar y "hacer mio® aquello que yo "aprehendo”.

Resulta intcresante el concepto de "conocimientos construibles genuinamente” que desarrolla Entel
(Op.CiT), que se diferencian de los contenidos minimos curriculares y que consideran el
"reconocimiento del cardcter historico de tales conocimientos, articulaciones con el capital cultural
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Se trata de concebir a todos los sujetos de la escuela como verdaderos actores que construyen y
redimensionan el conocimiento a partir de las multiples relaciones que establecen y desarrollan.
Estas relaciones no sélamente son aquellas que se establecen entre ¢l alumno y el docente en el
aula de clase, sino entre los pares, entre los alumnos y su entomo, entre los actores de la escuela
y la comunidad, entre los docentes, etc, en todos los espacios y momentos que conforman la
institucién educativa, pues todos ellos son espacios y momentos de la practica pedagdgica que
es una practica social.

h "V

que provee el estudiante a esa construccidn, ete.” (pag.40).
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1L GESTION INSTITUCIONAL Y PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL.-

La gestion esta cargada de diversos significados y éstos dependen de los enfoques tedrico-
metodoldgicos que la sustenten y del contenido axiologico que se le otorgue.

Un primer uso de la nocién de gestion es aquel que se refiere a esta como sindnimo de
administracién de una organizacién. La administracion se entiende como una actividad gerencial
que sigue el propoésito fundamental de "racionalizar recursos”, que perfila la imagen de empresa

y evoca la figura de los directivos y responsables que se requieren para que la empresa "funcione”
adecuadamente.

La otra vertiente, a partir de un enfoque metodoldgico diferente, incorpora el término de la
"autogestién". En este caso la gestion no se ajusta al sentido de administracién y se aproxima mas
al.de "direccién" y de "gobierno" entendidos éstos no como actividades para "hacer que las cosas
funcionen” sino como capacidad de generar procesos de transformacién de la realidad. Esta
nocioén conlleva ademas la idea de participacion colectiva por parte de los miembros de una
organizacion en los procesos de disefio, decision y evaluacion de la accion que se construye.

Desde esta perspectiva, la gestion de instituciones educativas es un proceso amplio, integral y
participativo cuya escencia es la transformacion de las instituciones educativas y que se
concreta en la construccion de los proyectos educativos institucionales. Abarca integralmente
las acciones administrativas, financieras y pedagégicas, las formas de intervencion en el proceso
educativo, las relaciones entre los agentes educativos, las formas de interaccion de la comunidad

con la escuela, en otras palabras, las miltiples relaciones institucionales expresadas en un sentido
integral.

La.gestion institucional asume que la construccion del conocimiento y la cultura no tiene como
centro Onico al curriculo escolar en su sentido limitado, que Ia realidad no puede ser explicada e
intervenida solo con los contenidos que se obtienen en el aula de clase, que no solo la familia y
los maestros son quienes ensefian y que las tareas de los agentes involucrados se vuelven mas
enormes, mas complejas y mas comprometidas.

La gestion institucional concibe que la realidad histérica que se quiere comprender debe conducir
a la accion; y que por lo tanto es necesario acercarse hacia nuevas formas y estrategias de
investigacion de esa realidad, que impliquen no solamente un espiritu investigativo diferente, sino
la posibilidad de analizar, procesar y plantear alternativas de solucion a los problemas y acciones
para la modificacion de la vida misma de la institucion.

La gestion institucional rebasa los muros de la escuela, su administracion formal, los agentes
educativos tradicionales y se ubica en la comunidad para la bisqueda de la ampliacidn de espacios
democraticos y participativos.

Cuucebida de esta manera, la gestion de una institucion educativa tendra como fines a:

a.. La construccion permanente, procesal y colectiva de significados por parte de la
comunidad educativa a partir de codigos comunes que permitan avanzar en la consecucion
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de una "utopia concreta” es decir, de una “institucion deseada”.

b. La identificacién, explicacion, transformacién y resignificacion de la "cultura escolar”:
condiciones, situaciones, pricticas, dinamicas, en fin, relaciones que a todo nivel se
desarrollan entre los distintos actores que forman parte de la instituci6n.

c. La continua identificacion y construccién de determinados logros educativos
institucionales que se expresen en la construccidén y resignificacién de saberes, la
consolidacion y aprehension de codigos culturales histoéricamente construidos y, en dltima
instancia, el desarrollo de la autonomia de los estudiantes como actores para insertarse
criticamente en la transformacion de procesos sociales.

d. La creacion de las condiciones para que la escuela modifique su rol como "actor social
prioritario" capaz de incidir en procesos sociales mas amplios que el educativo y que
abarquen distintos &mbitos de la sociedad y de la cultura no sélo local sino nacional.

EL PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL.-

Como deciamos anteriormente, la gestion de la institucion educativa se concreta en la
construccion de un Proyecto Educativo Institucional (PEI). Se trata entonces, no de la
formulacion de un documento o de un plan-libro que consiste en un mero formulismo o exigencia

burocratica que, en ocasiones, demanda la supervision educativa o cualquier autoridad del
sistema.

El proyecto educativo institucional es un proceso, un significado que siempre se esta
"construyendo” colectivamente, que tiene un principio y que posiblemente no tenga un fin porque
se trata precisamente de prolongar, a través de él, la vida de la institucion que, a partir de ia
identidad construye continuamente su vision institucional.

De acuerdo con la realidad y las necesidades de la comunidad educativa, con sus desarrollos,
sus recursos, sus limitaciones y sus caracteristicas especificas, el proyecto educativo institucional
desarrolla acciones pedagodgicas, cientificas, tecnoldgicas, culturales, sociales, artisticas,
ecoldgicas, pero desde una perspectiva integral que consulte la realidad y apunte a construir los
distintos significados que, en los diferentes ambitos de la gestidn, se requieren.

Apunta fundamentalmente a la identificacion, a la explicacion y a la transformacién de los
procesos institucionales. Se entienden por procesos institucionales a las multiples relaciones e
interacciones que se establecen en la escuela y entre esta y la comunidad. Es decir, relaciones que
se establecen entre los distintos actores y entre estos con el contexto escolar, con miras 2 la
consecucion de logros y resultados educativos que requieren, inicialmente, de una identificaciéon
colectiva articulada siempre a la politica educativa del pais.

En términos generales, el PEI consiste en un continuo e integrado poceso en el cual los distintos
actores de la institucion: -
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Identifican y construyen "codigos” comunes,

- Reflexionan sobre las relaciones presentes y posibles,

Identifican y explican problemas y fortalezas de la institucion,
Asumen compromisos de accion reales,

Viabilizan esas acciones,

Transforman esas relaciones,

Reflexionan nuevamente sobre lo actuado para alimentar una nueva identificacion y
construccion de codigos comunes.

Operativamente, el PEI identifica, aborda y permite la construccion de:

a.

€.

La "escuela concertada": construccion de COdlgOS comunes y establecimiento de reglas
de juego institucional. :

. La "escuela que tenemos": identificacién y reconocimiento de la identidad institucional.

La "escuela que deseamos" identificacion y construccion de la Vision institucional.

La "escuela apropiada”: construccion de proyectos especificos y de compromisos de
accion.

‘La evaluacion de la gestidn institucional.

En el proyecto educativo institucional confluyen todos los actores involucrados en el proceso

educativo:

a) Los maestros

b) Los estudiantes

c) Los directivos de la institucién

d) El personal administrativo

e) Los padres de familia

f) Los representantes de las distintos organizaciones de la sociedad civil: vecinos,
empresarios, trabajadores, gremios, etc.

g) La universidad

h) Otros, que a juicio de la escuela sean necesarios.

En definitiva, el Proyecto Educativo Institucional constituye:

a)

b)

Un proceso continuo, flexible y participativo que permite sistematizar, sustentar,
optimizar y concretar la gestion institucional, a través de una real orientacion,
conduccion y desempefio colectivo.

Un proceso abierto que respeta los tiempos requeridos por la escuela para su

construccion, y que cuenta con materiales de apoyo para facilitar la comunicacion entre
los actores participantes.

GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS - Pagina 7
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d)

g)

El significado comun a construirse colectivamente a partir de la identificacién de los
cniterios de logro y éxito de la institucion, de su identidad y de su vision, y del desarrollo
de los compromisos de accion de los actores. Por lo tanto, se erige en el proyecto de la
comunidad educativa que Je da vigencia, continuidad y perfil propio a la institucion.

Un proceso participativo que persigue la répresentacién de todos los grupos o actores
presentes en la dindmica de la institucion y que entiende que la participacion tiene caracter
estrictamente voluntario.

El proceso de articulacion de los objetivos estratégicos de la educacion nacionales con las
practicas y los procesos reales de la institucion y del nivel local.

Un proceso para la creacion y recreacion de la "cultura escolar” a través de la
construccion de espacios de comunicacion interactiva.

No es un proceso paralelo a la dinimica cuotidiana de la escuela sino que respetando una
dinimica inicial la transforma.

GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS - Pigina 8
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III. EL ENFOQUE. ESTRATEGICO PARA LA GESTION DE INSTITUCIONES

EDUCATIVAS Y PARA EL DESARROLLO DE PROYECTOS EDUCATIVOS

INSTITUCIONALES.-

El desarrollo de la "Teoria de Sistemas” en la actualidad presenta una influencia notable en el
ambito de la educacion y de la planificacion social y educativa (Ver. Tayler, P.1991, Kaufman,
R. 1982; Collerete, P, 1988, y, Castrejon, Q. 1985, entre otros.).

En términos generales, un sistema es una totalidad de partes separadas que trabajan en
interaccién para lograr objetivos determinados. El sistema se caracteriza por el intercambio
que realiza con el medio ambiente y por su adaptabilidad a €l sin destruirse.

En el ambito de la educacion, las propuestas metodolégicas que se sustentan en un enfoque
sistémico, proponen analizar a la educacion cotno un subsistema que forma parte de un sistema
general que es el sistema social. Desde esta perspectiva, lo prioritario es identificar cuales son los
insumos que entrega ¢l entorno o medio ambiente al sistema, cudles son los componentes internos

del sistema educativo y sus relaciones; y cuales, son los productos que éste entrega a ese medio
ambiente o entorno.

En el nivel institucional, €l enfoque es recursivo y plantea que, a su vez la escuela es un sistema
abierto que interactia con su entormno que es la comunidad, y por lo tanto para intervenir en éste,

es necesario analizar como se produce la légica INSUMO-PROCESO-PRODUCTO dentro de
la institucion educativa. '

Desde el punto de vista axioldgico, este enfoque, con sus distintas variantes, asume que el
desempeiio y la calidad de una institucion educativa esta en la calidad de los "productos que
genera": los alumnos, en funcién de la adaptacion y utilidad que este producto tenga en el entorno
social. Una variante de este enfoque, vigente y hegemonica en la actualidad, es la que analiza la
calidad de la educacién en funcion de la produccion de los recursos humanos funcionales a los
nuevos requerimientos de la globalizacién de la economia,

Si bien no es objeto de este trabajo analizar detenidamente a los supuestos del enfoque sistémico
y sus implicaciones en los procesos educativos y de gestion escolar, sefialaremos en lo que sigue
algunas observaciones pertinentes para nuestra propuesta y a partir de las cuales se presentan las
ideas que sustentan el enfoque estratégico para la gestidn institucional.

En términos generales se puede considerar que el enfoque estratégico para la planificacion y la
gestién social se propone como una alternativa a las metodologias de planificacion y gestion
sustentadas en los enfoques funcional-estructuralistas y positivistas que conciben a la realidad
desde una logica sistémica, que suponen la posibilidad de un posicionamiento externo a la realidad
por parte de los actores, que parten de "un" analisis "objetivo” de la realidad social y que plantean
la "homogeneidad" de actores, procesos y modelos como premisas para el desarrollo
metodologico de la gestion y de la planificacion.

La planificacion y la gestion social se entienden, fundamentalmente, como un proceso que no solo
contiene las técnicas de elaboracion de un plan, sino que refleja las relaciones, los intereses y la

GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS - Pigina 9

L

-



L

Y

!
CINTERFLAN O.E.A

participacion de los grupos o actores que comparten la accién social y el espacio en donde ésta
se desarrolla.

Desde una perspectiva operativa, consideramos que el enfoque estratégico -que lo percibimos
como una derivacion de la dialéctica en el campo de la planificacion-, permite vincular lo
fenoménico con lo escencial, lo cuantitativo con lo cualitativo, lo general con lo particular,
generar procesos de induccién y deduccién; y articular lo racional y lo sensorial en la comprension
de la realidad. En fin, permite explicar y reconstruir la realidad social desde una visién integral.

En el ambito especifico de la planificacién y la gestién educativa, el enfoque estratégico es un
cuerpo tedrico-metodoldgico que sustenta una 16gica del método para construir los Proyectos
Educativos Institucionales y para transformar la gestién de una institucion educativa, Se basa en
la reflexion, la comprension, el compromiso y la participacién real de los actores involucrados.

En relacién con las instituciones educativas, comenzamos diciendo que gestionar una institucion
y construir un Proyecto Educativo Institucional con el enfoque estratégico implica la
consideracidén de cuatro ideas fundamentales:

1.~ La Idea de "Totalidad": La institucion y la gestion educativa como un espacio y un
proceso integral.

2.- La idea de "Heterogeneidad": La institucién y la gestidn educativa como un espacio y
un proceso en el cual interactiian heterogéneamente sujetos y actores.

3.- La idea de "Construccién Intersubjetiva": La gestion institucional es un proceso de
construccion colectiva y permanente de los distintos actores que conforman la institucion.

4.- La idea de "Participacion”: La construccion colectiva y permanente soélo es posible con
la participacidn real de los actores de la institucién.

GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS - Pagina 10
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1- La Idea de "Totalidad": La institucion y la gestion educativa como un espaclo y un
- proceso integral.- :

Las propuestas de gestion basadas en el enfoque sistémico, consideran a la planificacion y al
planificador como un "evento" y un actor externo que puede analizar la realidad de la escuela
como un conjunto de partes o subsistemas. La escuela, entonces, se analiza y se intenta
administrarla a partir de unidades (subsistemas) que si bien conforman un todo (el sistema),
compartimentalizan a la institucion. De alli la diferenciacion que se realiza entre gestion curricular
y gestion admnistrativa, entre proyecto pedagdgico y proyecto institucional.

Desde el enfoque sistémico, la gestion educativa tiene como funcion adecuar cierto tipo de
procesos para generar determinados resultados. Los procesos son entendidos como relaciones
insumo-producto entre los componentes o subsistemas del sistema general y no como
interacciones complejas entre individuos y entre estos y su medio ambiente. En esa Optica, a través
de cierto tipo de acciones que afecten basicamente a los insumos del proceso, - modificaciones
de los contenidos y de las técnicas de ensefianza, cambios en los textos escolares, en fin,
mejoramiento de los insumos- se podria mejorarse la calidad de los resultados educativos.

esde esta perspectiva, la calidad de la educacion esta sustentada en criterios de eficacia interna
y externa. Puede ser medida a través de variables discretas como la retencion, la prosecusion, la
repitencia, etc., que son variables que tienen su origen en relaciones deterministicas de causalidad
y que constituyen a la calidad en un concepto abstracto, neutro, objetivo, en un "modelo” valido
para cualquier institucion y cualquier sociedad. -

El enfoque estratégico considera que la escuela no puede ser analizada y su desempefio no puede
ser evaluado a partir de un modelo de "entradas" y "salidas" propias del anlisis funcional-
estructuralista. La escuela es mucho més que "una caja" donde ingresan alumnos y salen
egresados con un determinado perfil de salida. Es fundamentalmente un espacio social donde se
verifican procesos, y los procesos son relaciones caracterizadas por actos de comunicacion que
expresan heterogeneidades, diferencias y particularidades propias de la comunidad en la cual la
escuela se inscribe y de la cual forma parte, asi como de los individuos que interactiuan en é€lla.

Efectivamente, la forma como se presentan las dinamicas y las practicas de’la escuela, por
ejemplo, la accion de los actores en funcién de objetivos comunes, el estilo de direccion, el
"ambiente institucional”, la forma de tomar decisiones, la participacion de los actores en las
actividades de enseflanza-aprendizaje, entre otros, son procesos que contribuyen en gran parte

al desempefio escolar de una institucion, mdepend:entemente del nivel socio-econdmico de los
alumnos u otros factores externos.

Si como planteabamos anteriormente: 1) la escuela debe permitir la constitucion de condiciones
para el “aprehendizaje” de los sujetos a partir de los distintos procesos que se llevan a cabo en la
institucion, y, 2) Si entendemos a los procesos como relaciones -interacciones- del individuo con
su medio y con otros individuos, entonces, el proceso pedagdgico de la escuela se verifica en todo
espacio escolar, en toda la institucién y en todo momento.
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Desde esa perspectiva, la relacion didactica que se realiza en el espacio del aula es sélamente una
de las multiples relaciones que se generan dentro de la escuela, las otras también constituyen

relaciones que hacen posible el aprehendizaje, es decir son también relaciones pedagdgicas de la
institucion.

Por esta razdn, la actividad pedagégica y el curriculum se entienden desde un punto de vista més
amplio y complejo. No solamente como el conjunto de contenidos a ser transmitidos a los
alumnos a través de un proceso de "formacion” y que se presentan en planes y programas de
estudio, sino como el conjunto de las relaciones -procesos- condiciones y situaciones que
permiten la verificacion de un proceso de "aprehendizaje" y que abarca las miltiples actividades
que se realizan en la escuela. Esas relaciones - en la cuotidianidad- constituyen dinamicas,

practicas y vivencias que adquieren una relevancia prioritaria en relacion con los logros de la
escuela.

Una vision integral de la escuela y de la educacién implica, entonces, una visién integral del
curriculum. Una gestién integral permite hacer transparente el llamado "curriculum oculto”, es
decir aquel que esta més alla de los contenidos, aquel que adquiere su concresion en las dinamicas,
en las précticas, en las relaciones y en las situaciones escolares que posiblemente no constan en

un plan o programa pero que son fundamentales para los procesos pedagdgicos y para los logros
educativos de una institucion. ‘

La escuela no puede ser divida en conjunto de acciones y espacios delimitados que atienden a una
l6gica administrativa y a una légica pedagdgica o curricular -tradicional divisién entre gestion
administrativa y gestion curricular-. La escuela es una institucion integral en la cual los distintos
individuos interactOan, para la consecusién de los logros de la institucién educativa. Por lo tanto,
separar la gestién curricular de la gestién administrativa implicaria admitir que el curriculum es
s6lamente un conjunto de contenidos a ser transmitidos y que éste se verificaria, solamente, en
la didactica del aula y no en otro espacio o relacidén,

Con el enfoque estratégico, el concepto de calidad de la educacion, pasa de ser un concepto
obsoluto, neutro, "escencial e inmutable” (Edwards, 1993), y pasa a ser un juicio de valor que se
entrega a un determinado proceso o resultado educativo, caracterizado por su relatividad, en tanto
compromete un juicio que otorga determinada persona o institucién. Desde esta perspectiva, si
el concepto de calidad es relativo y dificilmente puede admitir una definicién completa y
terminada, una educacion de calidad, mis que al aprendizaje o la repeticién de cierto tipo de
contenidos, hace referencia a las interacciones cuotidianas que se presentan en la escuela, al clima
institucional en el cual se presentan esos procesos, a las condiciones y situaciones en que se hacen
posibles 1a construccion, interpretacion y transformacién de los saberes, es decir en ultima
instancia a los procesos que se verifican en la institucién.

La idea de totalidad tiene las siguientes implicaciones practicas:

1. La identificacion y el anélisis de los procesos permitira tener una visién mayor sobre las
dindmicas, las précticas y las vivencias que estin presentes en la practica integral de la
escuela. - Permitira, identificar "problemas especificos" - pero integrales- que se
presenten en la escuela, vincular la problemdtica a los resultados y logros de la

GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS - Pdgina 12



£ -
T L CINTERPLAN O.E.A.

institucion; y, desarrollar propuestas de accién que apunten a mejorar la dinAmica
interna de la escuela. ‘

2. Por otro lado, permitira la identificacién y explicacion de factores y situaciones positivas
de la escuela que se constituyen en "fortalezas" y que al abordarlas e incidir en ellas

pueden generar cadenas multiplicadoras y simuladoras por parte de otros individuos y
otras relaciones.

3. Tanto la identificacion de "problemas"' como de "fortalezas" institucionales requiere de
analisis integrales que consiste en identificar en forma participativa las multiples causas
o factores que producen el problema o la fortaleza - factores o causas relevantes-, causas
de orden interno y externo a la escuela, y que se constituyen en "prioridades" de la gestién
institucional a ser trabajadas en un tiempo determinado.

4, Es necesario que como un "momento"” fundamental de la construccion del PEI se
identifiquen los criterios de éxito de los logros educativos de la institucién. Esto pasa por
un andlisis de la politica educativa nacional para identificar los parédmetros de la calidad
de la educacion que tiene el conjunto del sector eucativo, pero también, por construir
colectivamente en la institucion los criterios de calidad de sus logros y reultados, es decir,
por otorgarles a los resultados un "juicio de valor" para definir su calidad.

Se trata, justamente, de establecer una relacién dialéctica entre los procesos y los resultados y no
de una division que indique qué es efectivamente un proceso y que es un producto cuando estos
estan intimamante ligados en una visidn procesal e integrada de la escuela.

Por lo tanto, si la escuela y la gestion escolar - su forma de organizacidn- se caracterizan por ser
jerarquicas y autoritarias, entonces, se estara preparando a Jos alumnos para su integracion en una
sociedad con estructuras sociales, politicas y econdémicas autoritarias. Por el contrario, si la
gestion escolar es democratica y participativa, es decir si las relaciones que en ésta se establecen
son de orden dialogica y activa, seguramente se estara preparando a los nifios y los jévenes para
una vida libre, tolerante y justa. En otras palabras, la experiencia de la organizacion y de la gestion
de la vida escolar cotidiana tiene mas peso en la formacion de los nifios y los jovenes que aquellos
contenidos formales que intentan configurar su conciencia civica.
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2.- La idea de "Heterogeneidad": La institucién y la gestién educativa como un espacio
Y un proceso eu el cual interactiian heterogéneamente actores y sujetos.

Una vision sistémica de la gestion se basa en considerar que el funcionamiento y la supervivencia
del sistema depende de una adecuada y funcional relacién insumo-producto entre los distintos
componentes. Desde esta premisa, todo tipo de contradiccidn debe ser desplazada del sistema
y debe mantenerse una suerte de "espacio lineal y homogéneo"”. No se identifican, entonces, ni se
consideran las contradiciones y los conflictos como factores fundamentales de los procesos

sociales. Se trata de acciones aisladas que deberan ser "desfuncionalizados" pues son ajenas y
negativas para el sistema.

A nombre de los "espacios de convivencia", se trata de que en la escuela se logre consensos
ficticios y aparentes en los cuales una suerte de "homogeneidad” de criterios, de valores y de
visiones de los distintos sujetos que forman parte de ella, constituya la base para la construccién
de una gestion eficaz y eficiente.

A partir del enfoque sistémico, la politica educativa de América Latina en las dltimas décadas ha
tenido como premisa la consideracién de que todas las escuelas del ambito de accion del Estado
son similares. Atribuye caracteristicas de las escuelas urbanas-tipo, a aquellas del medio rural y
urbano-marginales. No se ha considerado que muchas instituciones estan conformadas por
comunidades con las cuales interactian, en cada caso, de forma diferente y que la "cultura
escolar" es distinta y tiene sus especificidades dependiendo del tipo de organizacion, de los
actores presentes y de su forma de interactuar. '

Los enfoques sistémicos vigentes de gestion parten del cnterio segiin el cual los individuos,
agentes y actores que intervienen en la institucion, por ejemplo los alumnos, tienen caracteristicas
similares: iguales vivencias y experiencias, similar situacion familiar, econémica y social, analogas
formas de interrelacionarse, en fin, parten de patrones de comportamiento y de desarrollo integral
de los individuos a partir de modelos homogéneos, previamente establecidos. En pocas palabras,
se podria decir que los enfoques y las metodologias tradicionales de planificacion y gestidn
educativa han sustentado su propuesta en un criterio de "homogeneidad” institucional e individual.

Lo anterior contradice una premisa basica: la experiencia, la vida cotidiana de los mdmduos y
las practicas y relaciones de cada institucion no son homogéneos ni lineales.

La gestion de la escuela desde una perspectiva "homogeneizante" conlleva las siguientes
implicaciones de orden metodoldgico:

1. La consideracion de que todos los agentes educativos tienen igual posicion frente a un
proyecto educativo institucional; es decir, que no existen contradicciones en su desarrollo

y que de existir, es necesario "solucionarlos".

2. La aceptacion de que es valido un "inico” y excluyente modelo de organizacién y una
"inica" metodologia de planificacién y gestion para todas las instituciones educativas.

Con relacion al primer punto, el enfoque estrateégico parte del criterio segin el cual, en toda
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institucion, y obviamente en toda comunidad educativa, estan presentes multiples individuos y
actores, cada uno de ellos con su propias vivencias, experiencias, perspectivas, intereses y forma
de tomar posicién frente a éllas y frente a un proyecto educativo institucional. Cada agente de una
comunidad educativa hace su propio anilisis de la realidad educativa y no hay analisis sin
intencionalidad. Es decir, en la realidad, no hay posibilidad de que un planificador adopte una
posicidn externa a la institucion para modificarla, pues, forma parte de ésta.

Surge aqui el concepto de "autoreferencia " (Matus,C. 1987) y el de "posicionamiento” (Rovere,
M. 1993} que consiste en la fijacion o determinacién del lugar desde donde el actor analiza una
situacion y que, llevado al &mbito de la gestion educativa, significa que en la escuela y frente a

la gestion educativa hay "heterogeneidad” de mdmduos y actores, quienes toman posicionamiento
de acuerdo con:

1. Su ideologia (intereses),
2. Su experiencia {cotidianidad), y
3. Su intencionalidad (fines).

La gestion institucional, entonces, como una practica social no se restringe al cumplimiento de
propositos formales sino que debe atender compromisos, demandas, presiones y expectativas
sociales de toda indole. Es un proceso de orden técnico y politico pues implica la presencia de un
elemento consustancial en el desarrollo de las actividades de la gestion y la planificacién
institucional: el conflicto en los procesos educativos.

Es necesario por lo tanto, en la gestion institucional, identificar, analizar y develar, mediante
multiples estrategias, las contradicciones y los conflictos actuales y potenciales que, debido
a la heterogeneidad de los actores, estan presentes en la escuela y la comunidad.

No se trata de construir falsos consensos, se trata de admitir que hay diferencias entre los
individuos y los actores y que estas en un momento determinado se presentan como
contradicciones que deben ser evidencias pues son consusutanciales en todo proceso educativo.

La gestion institucional deber hacer posible el poner sobre "el tapete” estas contradicciones, no
ocultarlas, pues solo a partir de estas se puede construir una "utopia concreta" y no falsos
consensos, y por lo tanto falsos procesos de construccion de un proyecto educativo institucional.

Lo anterior implica que en cada momento del proceso de construccion del PEI se busquen en
primer lugar "codigos comunes" que permitan sentar un "piso basico" sobre el cual estar de
acuerdo sin coincidir en todo lo que se plantee, pues, a lo largo del proceso se ira construyendo
el verdadero significado del momento y del PET mismo.

La constatacién de la "heterogeneidad" de actores en una institucion educativa conlleva, con
referencia al segundo punto, el criterio de "heterogeneidad” de instituciones educativas. Las
diferencias y las contradicciones propias de cada escuela vuelven, en la mayoria de los casos,
irrepetible un modelo de organizacion y de gestion que puede haber sido adoptado por otra
institucidén. Las relaciones -procesos- que se generan entre los distintos actores, los problemas
y factores que se presentan en esos procesos especificos, en ultima instancia, la vida interna de
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cada institucidn y su interreiacién con la comunidad determinan el tipo, la forma y las
caracteristicas de la metodologia a desarrollar, el tipo de organizacién a construir y las técnicas
de gestion a utilizar.

En esta linea, no se trata de adaptar la realidad de las instituciones a un modelo; sino, de construir,
a partir de las necesidades, las voluntades y las evidencias propias de cada institucion "su" propio
modelo organizativo y de gestion.

Consideramos que el aporte de este trabajo esta en presentar criterios de orientacién que
sustentan un enfoque metodologico, para que la construccién y el desarrolio de metodologias y
el uso de las técnicas se realice en cada lugar y circunstancia concreta, a partir del andlisis de los

procesos especificos y, con base en la correlacion de actores y fuerzas pertinentes a cada
institucion. |

La idea de la heterogenedidad en el proceso de gestion institucional implica ademas la idea de la
necesaria construccion de la viabilidada de la pestibn durante todo el proceso.
Efectivamente, si consideramos que cada actor tiene distinto posicionamiento sobre el PEI y su
construccion (auin la forma de comprenderlo y asumirlo en el punto de partida es distinto), y en
ultima instancia, cada actor tiene distinta forma de asumir cual es la "escuela deseada”, es obvio
que en ese proceso de construccion, la comunidad educativa debera interactuar con actores
externos e internos de la institucién que, posiblemente, se opongan (explicita o implicitamente)
al proyecto que se estd construyendo colectivamente. E! juego estratégico se pone en juego y es
necesario, entonces, la construccidn de distintos tipos de estrategias, entendidas estas como
acciones que permiten confrontar y procesar conflictos con miras a viabilizar el Proyecto
Educativo Institucional y construir la "escuela deseada”.

El criterio de viabilidad cruza todo el proceso de construccion del PEI, pues implica que los
actores en cada "momento" metodologico de construccion, reflexionen sobre algunas preguntas
claves que refieren a actores que no estan presentes en ese espacio de construccion, a su interés
por ¢l PEI y a la capacidad de accion o poder que tienen para apoyarlo o enfrentarlo.
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3.- La idea de " Construccion Intersubjetiva": La gestién institucional es un proceso de

construccidén colectiva .y permanente de los distintos actores que conforman la
institucién. o . '

Es comin escuchar como una calificacion peyorativa que enfoques como el que aqui se plantea,
son "subjetivos” y no responden a criterios de "objetividad" en el analisis y en los diagndsticos
que sustentan los procesos de planificacion y gestion.

A partir de la idea de la "heterogeneidad”, el enfoque estratégico-dialéctico considera que no hay
externalidad posible frente a los hechos sociales. Que todo sujeto que analiza o quiere intervenir

en la realidad esta inmerso en ella y tiene su propia forma de aprehenderla y conocerla y,
obviamente de posicionarse ante ella.

El criterio de "objetividad" como "la accién de descarte de las nociones preconcebidas, para
anteponerles el criterio de la razén" (Durkheim, 1983) que sustentan los enfoques sistémico-
positivistas y que propugnan los sistemas “sin sujetos”, han'sido profundamente cuestionados por
varios autores en el ambito de la planificacion (Habermas, 1982; Matus, 1987, entre otros); y,
frente a esta premisa, se ha propuesto el criterio de "reconstruccién intersubjetiva”, que
consiste en la interaccion y articulacion de la explicacion que realizan distintos sujetos, sobre un

mismo hecho o proceso social, a partir de su perspectiva, autoreferencia y posicionamiento en la
realidad.

Coémo bien lo afirma Habermas (1982) solo a través de la construccion intersubjetiva se puede
conocer la realidad en forma integral y amplia.

En la gestion de instituciones educativas, la reconstruccion intersubjetiva consiste en una
explicacién compartida entre los diferentes actores de la escuela, sobre los hechos, procesos,
resultados, problemas, fortalezas que se presentan en los diferentes ambitos de la vida
escolar para la construccién de espacios y acciones conjuntas y comprometidas. Este tipo
de explicacién permite construir una vision mas amplia del caracter dindmico de las situaciones
y de la realidad escolar, del proceso pedagogico y, por lo tanto, una propuesta de accion mas rica,
en cuanto plantea el compromiso de todos los sujetos intervinientes en esa explicacion.

Considerar, como referente fundamental, la percepcion, el posicionamiento y la forma de asumir
y explicar la realidad institucional por parte de los actores a quienes involucra el proyecto
educativo institucional es la Unica forma de garantizar la participacion real de los actores y , por
lo tanto, mejores niveles de adecuacion, pertinencia y viabilidad de los proyectos institucionales.

La idea de la construccion intersubjetiva lleva también implicita, la premisa de que la planificacion
no busca el analisis objetivo de la realidad, por lo tanto su criterio de validacion no es la verdad,
su fin Gltimo es la transformacién de la realidad institucional, por lo tanto, su criterio de
validacion es el cambio de una situacion real de la institucion y la construccion de una institucion
deseada a partir de la accién colectiva, w

En términos de la gestion institucional, la idea de la "construccidn intersubjetiva” implica
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necesariamente que la comunidad educativa:
I. Construya c6digos comunes para €l proceso de constfuocién, es decir acuerden sobre que
se va a construir, y de qué manera se va a entender las categorias claves del] proceso.
2. Identifique y construya continuamente las caracteristicas de la escuela deseada, es decir

los criterios y parametros de calidad de los logros institucionales, a partir de la
consideracion de la politica educativa nacional y regional, y de la consideracion de que la

calidad es un "concepto relatwo que implica un juicio de valor también necesario de ser
construido.

3. La explicacion colectiva de las relaciones, dinamicas y procesos que inciden positiva 0
negativamente en la construccion de la "escuela deseada”.

4, El compromiso de cada uno de los actores para transformar esos procesos y esas
dindmicas.

Por otro lado, la idea de la construccion intersubjetiva implica ademas, la idea de la
"retroalimentacién" continua y constante del proceso de gestién, Para lo cual, cobra relevancia
el criterio de la "evaluaciéon” como proceso integral y consustancial de la gestidn. No como una
fase o etapa de la planificacion, sino como un proceso de indagacion continua entre todos los
actores para exlicar basicamente: Cémo se modifican las relaciones institucionales?, Qué
significados se han construido colectivamente?, Cémo nos acercamos a la escuela deseada?. Todo
lo anterior, sblamente es posible si se concibe a la evaluacion como un proceso de reflexion a
partir de parametros construidos anterior y colectivamente.
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4.- La idea de "Participacion®: La construccién colectiva y permanente sélo és posible

con la participacién de los actores de la institucion.

Como se ha venido repitiendo reiteradamente, un proyecto social institucional no es

responsabilidad de una persona, sino un compromiso de todos los actores involucrados en la
institucion, :

Pero, la participacion de un actor no es un "componente” de la gestion, ni es una actividad que
se "aflade" en la planificacion, practica muy comin para legitimar los resultados de la
planificacion. La participacion al igual que la viabilidad y la evaluacion es un elemento
consustancial del proceso de gestion y construccién del PEI asumido desde una perspectiva
alternativa a la tradicional. Esto sdlo se logra a partir de asumir a la participacion, no como la
accion informativa que cumplen los actores en la construccion del PEIL sino, a través de:

1. La intervencion de los actores en la construccion intersubjetiva de codigos comunes para

interpretar y definir los criterios de calidad de los logros y los resultados asi como de
todos los significados del proceso.

2. Un proceso de continuo aprendizaje en el cual-participacion sea un "saber" relevante a ser
canstruido.

La participacion deviene, asi, en un proceso estratégico que cruza todo el proceso de gestion,
no solamente de proposicion sino de transformaciones socio-politicas y culturales que buscan un
camino para la verdadera democratizacion de las oportunidades educativas y para redefinir una
practica en el papel de la educacién y en los procesos de desarrollo a nivel nacional. La
participacién no solo se concreta en la escuela sino que se ejercita en élia.

Nuestra propuesta de participacion se concreta en el postulado segun el cual todos los actores:

profesores, comunidad, padres, directivos, alumnos, etc. opinan, deciden, ejecutan y evaluan la
gestion educativa.

Lo anterior conlleva una redefinicion de comunidad educativa. Coincidiendo con Argumedo,
1982) entendemos por comunidad a " un grupo de personas, ligadas por constantes de tiempo
y espacio, que, a partir de una determinada insercion historica, tienen un conjunto de intereses
comunes, suficientes como para dar origen a un proyecto propio.". Esta concepcion amplia el
grupo social que se entiende como comunidad y no lo restrige a las familias de los alumnos; y, por
otro lado, a diferencia del concepto tradicional de comunidad educativa, la comunidad se la
entiende constituyendo, y constituida por, un proyecto propio en funcidon de sus intereses: la
construccion conjunta de la escuela deseada.

Esta propuesta de participacion implica la revalorizacion de todos los actores educativos. Sin
embargo, no se trata de proponer la desaparicion del papel del docente, de los directivos o de los
administradores de la institucion educativa, pues, ello conllevaria el empobrecimiento de las
condiciones para la construccion del conocimiento y de las practicas pedagogicas especificas. Esta
claro que en una actividad tan delicada como la educativa es importante la revalorizacion del rol
profesional de los especialistas quienes tendréan el papel fundamental en la gestién educativa pero
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en forma flexible, para permitir la incorporacién de la comunidad mediante su intervencién en la
construccién intersubjetiva de la "cultura escolar” tomando como referencia el conocimiento y
la experiencia de quienes estan capacitados para éllo. Se trata, en fin, de flexibilizar el rol del

docente y de la institucion, con el fin de involucrar realmente a la comunidad en el proceso
educativo.
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LA LOGICA DEL METODO:
MOMENTOS PARA LA GESTION INSTITUCIONAL.-

El Proyecto Educativo Institucional es el proceso que permite el abordaje, la comprensién y
la transformaci6n participativa e integrada, por parte de todos los sujetos que forman parte de
la comunidad educativa, de la "cultura escolar™ con el fin de construir la "institucién deseada”.

Para la construccién del Proyecto Educativo Institucional (PEI) se propone un proceso
metodoldgico organizado en seis momentos de "reflexién para la accién”™ (Ver gréfica 1) que,
como su nombre lo indica, son momentos flexibles - y no etapas- que pueden adecuarse de
acuerdo con las caracterfsticas de cada una de las instituciones y de las comunidades educativas
qQue se apresten a iniciar una transformacién de la gestién institucional.

GRAFICO 1
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COMO PROCEDER?
UNA PROPUESTA A LA REFLEXION Y A LA CONSTRUCCION.

Antes de proceder al desarrollo de los "momentos” metodolégicos propuestos en esta

metodologfa, es importante considerar algunas interrogantes que constituyen un referente para
la utilizacién de esta propuesta.

- Qué vamos a encontrar en este documento?.

Criterios, preguntas e instrumentos que permitan construir a cada institucién su
propia metodologia de construccién del PEI, a partir de la reflexién colectiva de
la comunidad educativa. =

Cada uno de los "momentos metodolégicos" propuestos contiene los siguientes
elementos:

1. La presentacién del momento, el resultado formal a conseguir y el
"significado” a construir en ¢l proceso que se desarrolle.

2. Preguntas motivadoras para la reflexién que permitan orientar ¢l proceso a
desarrollarse en cada "momento”.

3. Criterios generales y especificos para el trabajo técnico y operativo que ayude
a la reflexién y a la construccién en cada "momento”,

4. Instrumentos y técnicas que tienen como fin "convocar” a la reflexién y
desencadenar los procesos de .construccién,

5. Criterios y preguntas claves para evaluar cada momento y retroalimentar
todo el proceso de gestion y de construccion del PEL

- Tudl es el procedimiento a seguir?.

La comunidad educativa, la institucién y su realidad definen el procedimiento a
seguir. Los momentos presentados no responden a una secuencia rfgida. Cada una de
las instituciones considerard si debe pasar o no por todos los momentos que aquf se
presentan o cudl debe ser la secuencia a seguir, es decir qué momento antecede a otro.

Sin embargo, es importante aclarar que el orden que se plantea responde a los criterios
del enfoque estratégico.

- Qué es lo mas importante de esta metodologia para la construccién del PEI?
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Consideramos mds importante al proceso de construccién del PEI que al
"resultado formal” que se produce en cada uno de los momentos. Esto quiete decir
que llenar un formulario, diligenciar una matriz o trabajar con un instrumento, como
algunos posibles resultados formales del PEI, sélo tienen relevancia cuando han
generado o han sido generados a partir de un proceso "construido colectivamente”.
Sin embargo, es de suponer que el proceso lleve a la formulacién y presentacion de

adecuados y colectivos "resultados™ formales necesarios para un proceso de
planificacién. :

Qué es comiin para todos los "momentos™ 7

El eje central del proceso estd €n la "construccién intersubjetiva” de cada uno de los
momentos. La construccién intersubjetiva consiste b&sicamente en la reflexién-accién-
retroalimentacion de la accién que la comunidad educativa realiza colectivamente y

se concreta en los siguientes pasos que se podrian realizar en cada uno de los
"momentos™:

1. CONSTRUIR CODIGOS COMUNES: implica llegar a un nivel de acuerdo
en la comunicacién que se establece entre los individuos, es decir aquello sobre
lo que estdn conversando. Consiste ademés en la identificacién de lo que van
a hacer en cada momento.

~ Algunas preguntas posibles son:

- Sobre qué estamos hablando?.

- Todos los presentes comprendemos lo mismo por la palabra y la
pregunta que nos convoca?.

- Cudl es el resultado formal y no formal que vamos a lograr en cada
"momento” y cdmo lo vamos a hacer?

- Qué repercusién tiene lo que vamos a hacer en la escuela?

2. EXPLICAR LAS RELACIONES PREDOMINANTES DE CADA
MOMENTO: Consiste en la identificacién de los actores que estardn presentes
-0 no-, pero que tienen relevancia para la construccién del proceso y del
resultado de cada uno de los momentos. Se trata, ademds, de explicar las
relaciones -interacciones- que se establecen con esos actores. El interés y el
poder que estos tienen para permitir, facilitar o impedir que cada uno de los
"momentos” se lleve a cabo y se logren los resultados propuestos, en otras
palabras, para construirle viabilidad a cada "momento”. Esto se podria realizar
a partir de la reflexién sobre: ‘

- Quiénes estdn presentes?, quiénes deberian estar presentes?.
- Por qué no estdn presentes?.

- Qué interés tienen frente a lo que vamos a hacer?

- Pueden impedir o facilitar lo que vamos a hacer?
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- Qué recursos tienen para apoyarnos o enfrentarnos?
- Qué vamos a hacer con ellos?.
- Qué recursos vamos a utilizar?,

CONSTRUIR LOS COMPROMISOS DE ACCION: Se trata de asumir
responsabilidades reales en forma participativa para llevar adelante el proceso
y para lograr los resultados propuestos en cada "momento”. Cada actor piantea

los compromisos de accién necesarios para llevar adelante cada uno de los
momentos.

- Qué estoy dispuesto a ceder, a entregar o a negociar?

- Cudl es mi compromiso o compromisos para llevar adelante este
"momento™?. ‘

- Cémo lo voy a hacer?

- Mi compromiso depende de alguien mis?, de quién?

- Cémo se verificard el cumplimiento de mi compromiso?.

RETROALIMENTAR LA ACCION: Se trata de evaluar constante, contlnua
e integralmente los procesos y los logros de la construccién del Proyecto
Educativo Institucional a partir de indagaciones, reflexiones y constataciones
de la comunidad educativa con base en algunas preguntas claves como las
siguientes: ; o

- Hemos logrado lo que queriamos?, se hizo lo que se iba a hacer?

- Coémo se hizo?, de acuerdo a lo que planificamos? qué cambié de 1o que
habiamos pensado?

- Se cumplieron los compromisos adquiridos por los actores?. Si no se
cumplieron, por qué?. '

- Qué relaciones, précticas, actitudes, percepciones, acciones, discursos,
hébitos, etc. se han modificado durante el desarrollo de cada
“momento” en cada uno de los actores y en la institucién?.

- El resultado y el proceso construido en el "momento” repercutieron en
la institucién?. Coémo repercutieron?.

- Qué actores de la institucién ganaron o perdieron poder?, qué actores
externos a la institucién ganaron o perdieron poder?, Quiénes nos
apoyaron?, quiénes nos enfrentaron?, Qué estrategia utilizamos frente
a cada uno de ellos? La estrategia di6 el resultado que esperabamos?.

- El resultado y el proceso construidos nos acercan a los criterios de
calidad, de éxito y de logro institucional que nos hemos fijado?.

- La institucién y la comunidad educativa tienen ahora m4s presencia en

‘ la comunidad? por qué?.
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MODULOI

LA ESCUELA CONCERTADA
EL PASO INICIAL

Desde su inicio, la construccién del PEI introduce cambios en las relaciones entre los actores
de la gestidon institucional, pues se constituye en un espacio y en un escenario para la
incorporacién de nuevos actores a la toma de decisiones, para la expresién de
"posicionamientos”, para la evidenciacién de heterogenedidades y conflictos y para la
busqueda de consensos reales que permitan construir la "institucién deseada”.

Es estratégico reconocer que el proceso de construccién del PEI se inicia por el interés y la
iniciativa de determinados actores que, desde adentro o fuera de la escuela, les corresponde
hacer viable la incorporacién de los demds actores escolares, no necesariamente convencidos
0 con una posicién positiva sobre la construccién del PEL, y a lograr el compromiso de otros
actores, lo cual por su complejidad hace necesario tomar en consideracién algunos criterios
que permitan efectivamente iniciar o “arrancar” el proceso de construccién del PEL.

1.- La Convocatoria.-

Responde bdsicamente a la pregunta: Quién toma Ia iniciativa para arrancar un proceso de
construccién del PEJ? :

En una primera instancia, se puede decir que la iniciativa puede ser tomada por cualquier
persona o conjunto de personas internas o externas a la escuela. Efectivamente, ¢l PEI puede
empezar por iniciativas de los directivos de las instituciones, a partir de la organizacién de
docentes, alumnos, padres de familia u otros actores que conforman el ambiente interno de la
misma, o bien podria iniciar a partir de la "iniciativa del Estado”, ya sea a través de la
reglamentacién normativa de una politica del Estado (Como es el caso de la Republica de
Colombia cuya Ley de Educacién ordena a las instituciones presentar su Proyecto Educativo
Institucional), o en forma menos implicita, a través de un Programa de cooperacion técnica
o financiera que "incentive" a las instituciones a reformular su proceso de gestién por medio

de la planificacién de un Plan o Proyecto institucional (Como sucede actualmente en la
mayoria de paises de América Latina).

Al respecto se podria indicar que en cada uno de los casos que caractericen la convocatoria,
el grado de viabilidad ser4 distinto y basicamente dependera del nive! de compromiso que

adquiera cada institucién al iniciar el proceso, desde esta perspectiva cabe sefialar algunos
criterios: : '

a. Toda forma de compulsién es decir de obligacién a la realizacion de un proceso de
planificacién, que no estd lo suficientemente asimilado y concientizado por las escuelas
y sus principales actores, tendrd un menor grado de viabilidad en su construcci6n y
consecucién y corre el riesgo de traducirse el proceso en la concresion de una
formalidad a ser cumplida en forma no esponténea por la comunidad educativa, o lo
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que es peor, por un seggmento de la escuela.

b. La convocatoria a la iniciacién de un proceso de construccién del PEI requiere
necesariamente de "un contrato inicial" que debe ser planteado y discutido no
solamente entre el actor o la instancia que toma la iniciativa con la escuela, sino entre
todos los actores que conforman la misma.

c. El carédcter de interno o de externo de la iniciativa incide directamente en la
convocatoria y en el contrato inicial. Esto porque no es lo mismo la informacién que
un actor externo tiene sobre la "cultura escolar” , por la percepcién que pueden tener
los actores internos acerca de una posible "intervencion externa” y por el nivel de
compromiso que adquiere la escuela en su conjunto al iniciar el proceso.

d. En relacién con el enfoque conceptual y metodolégico aqui planteado, es necesario
indicar que para hacer posible un enfoque estratégico y participativo desde el inicio de
la construccidn del proceso se requiere que el actor que tome la iniciativa:

1. Conozca y comparta los supuestos de este método expresados basicamente en
las cuatro ideas presentadas en los capitulos anteriores: la idea de totalidad, de
heterogeneidad, de construccidn intersubjetiva y de participacion.

2. Debe identificar y hacer explicita a la comunidad educativa su intencién de
iniciar un proceso sustentado en este enfoque.

3. Debe tener clara cudl es su ubicacidn en relacién con los actores involucrados
en la dinamica institucional.

4. Debe conocer y respetar las forma en que se estructura la "cultura y la gestién
institucional” al momento de iniciar el proceso y al hacer efectiva su iniciativa,

2. La situacién de partida de las escuelas.- Los grados de estructuracién de la
gestion.

Para iniciar el proceso de construccién del PEI, es necesario que el actor que realiza la
convocatoria tome en cuenta que no todas las escuelas tienen una situacion inicial semejante.
Es decir, que no se puede partir del criterio de que las escuelas no tienen un proyecto
institucional o carecen de planificacién o gestién. Recordemos que el proyecto institucional
es un proceso que refleja y transforma a la "cultura escolar” y, por lo tanto, aunque no esté
explicito o sistematizado un proceso de planeacidn y gestién, éstos siempre estdn presentes en
las escuelas aunque en un mayor 0 menor grado de estructuracion.

Diversas variables demuestran el grado de estructuracién de la gestién en una institucién y,
por lo tanto, deben ser consideradas para poder viabilizar una propuesta de construccién
basada en el enfoque estratégico y para que ese proceso de construccidn se "incorpore”
efectivamente a la vida de la escuela y no se presente, perciba y desarrolle como un proceso
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paralelo que compite con las actividades que diaria y cuotidianamente se realizan,

Algunas preguntas que pueden ayudar a evidenciar el grado de estructuraci6n de la gestién de
una escuela al inicio de un proceso de construccién del PEI podrian ser:

- Las actividades que se realizan en la escuela son coordinadas por alguien?

- Esas actividades responden a algin criterio en su organizacion y convocatoria?
- Las actividades que se realizan responden a iniciativas individuales o colectivas?
- rSe siente y se percibe el liderazgo del director?

- La comunidad es considerada y participa en las actividades de la escuela?

- Quien toma las decisiones relevantes de la escuela?

- Cémo se toman las decisiones?.

- Qué tipo de comunicacién se establece en las relaciones entre los actores de la escuela?
horizontales y participativas? o verticales y autoritarias?,

3.- La presencia: Constitucién del equipo de trabajo para la construccién del PEI.-.

Si concebimos que la gestién de la escuela es un proceso de construccidn colectivo, entonces,
el paso inicial para la construccién de un Proyecto Educativo Institucional es la conformacién
de un "equipo de trabajo”. El equipo de trabajo es un grupo constituido por personas que
expresan a los distintos actores de la comunidad educativa y que con sus diferentes
“posicionamientos” contribuyen a la construccion de una gestién escolar democratica.

Algunos criterios ha considerar en la conformacién del eqﬁipo de trabajo para la construccién
del PEI podrian ser:

a. La participacién de los individuos y actores en el proceso de construccioén nunca debe
ser obligatoria. Cada uno de ellos expresardn su propia iniciativa y grado de
compromiso. Se tratara sin embargo, de motivar a la participacién a todos los actores
de la comunidad y de que cada uno de los participantes genere un "efecto
multiplicador” a medida de que se vayan involucrando.

b. No se trata de que el equipo de trabajo sea una "muestra representativa” de la
comunidad educativa. Lo que quiere decir que incluso, nimericamente no €s necesario
para iniciar el proceso de construccion del PEI, la presencia de todos los actores de la
comunidad o de representantes de todos los "estamentos”.
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c. Lo relevante es que cada uno de los individuos y actores presentes expresen su
posicionamiento, su deseo y su "compromiso” para la construccion; y, que a medida
que avanza el proceso se conviertan en la "expresién”™ de los individuos con quienes
interactian directamente en otros espacios.

4.- Los c6digos comunes iniciales.-

Al inicio del proceso los actores que acuden a la convocatoria pueden tener falsas expectativas
y diferentes formas de percibir y entender lo que el Proyecto Educativo Institucional constituye

para la escuela. Es por eso necesario una reflexién introductoria sobre los significados del
PEL

La reflexién podria desarrollarse a partir de una Jectura grypal de esta propuesta y la discusién
sobre lo que el PEI significa para cada uno de los actores presentes y sobre la incidencia que
tendré para la escuela y la comunidad educativa.

Es importante en este paso llegar a acuerdos minimos que expresen un comin entendimiento
de qué es lo que se va a iniciar.

5.- Las Reglas de la Construccion Intersubjetiva.-

Todo proceso de construcci6n estd basado en unas reglas minimas que permiten asegurar las
condiciones que hagan posible esa construccién. Esto pasa por acordar qué vamos a entender

inicialmente por compromiso, por participacién y por trabajo en equipo?.

Obviamente, los c6digos comunes que se plantearin en un inicio serdn provisorios y se
alimentardn continuamente con la marcha del proceso.,

En lo formal, es importante que este paso lleve al equipo a:

a. Que se designen responsabies de ia coordinacién del equipo asi como de otras

actividades que se consideren necesarias, Por ejemplo, alguien que lleve la memoria
de las reuniones. :

b. Que se definan reponsabilidades iniciales para cada participante.
c. Identificar con claridad cudl es la raz6n para la conformacion del equipo de trabajo.
d. Fijar cronogramas y modalidades de trabajo.
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MODULO I
MOMENTO I:

LA ESCUELA QUE TENEMOS
CONSTRUCCION DE LA IDENTIDAD INSTITUCIONAL

1.1. La presentacién del momento, el resultado formal a conseguir y el "significado"
a construir,

La identidad institucional es una nocién colectiva de ;Qué es la escuela hoy? que recoge
tanto los consensos acerca de las cualidades actuales de la escuela, como las caracieristicas que
ia hacen especial y diferente a otras escuelas.

La identidad toma en consideracién:

La Historia escolar,

El Contexto,

La Gente de la escuela,

La Mision legal de la escuela.

an g

La identidad institucional se construye a partir de valoraciones colectivas sobre la "escuela que
tenemos". Esto implica que el PEI no construye sobre un "terreno baldio™ sino que se inicia
a partir del reconocimiento de que hay toda una historia de vida de la escuela, que tiene ciertas
caracteristicas, y que asi como tiene problemas y limitaciones, también tiene logros y
fortalezas que le otorgan "personalidad” frente a otras escuelas.

El propésito de este momento es construir una imagen colectiva de la escuela que tenemos en
caso de que no existiese O cuestionar y reconstruir en caso contrario.
1.2, Preguntas motivadoras para la reflexién que permitan orientar el proceso a

desarrollarse en este "momento",

- Cémo era la escuela antes?: el tipo de relacién con la comunidad, entre los actores de
la escuela, la participacion, la motivacién de los actores, la percepcién que tenian, los
recursos con los que contaban, etc.

- Qué momentos histéricos fueron momentos de progreso, de involucion o de
estabilidad?.

- En la actualidad, c6mo es el contexto de la escuela?: cudles son las caracterfsticas de
los estudiantes, de los padres, de las familias, de los vecinos, etc.

- Qué tipo de relacién se establecen entre los actores dentro de la escuela y entre ésta y
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la comunidad?.

Qué tipo de servicios ofrece la escuela a la comunidad?

Qué tipo de servicios ofrece la comunidad :;1 la escuela?.

Cuil es el propésito fundamental de la institucién en su acci6n pedagégica?

Cudl es la teorfa del aprendizaje que sustenta el proceso pedagbgico de la escuela?.
Cudles son los logros fundamentales institucionales que se plantea la escuela?
Cémo se asume la calidad de esos logros educativos en Ja institucién?.

Con qué recursos y mecanismos pretende cumpiir los logros institucionales?
Cudles son las normas legales que rilgen el funcionamiento de la escuela?.

Cémo percibe la comunidad educativa esas normas legales?.

Criterios generales y especificos para el trabajo técnico y operativo del
"momento",

Para la construccidn de la "identidad institucional™ es necesario considerar distintos
tipos de informacién como:

- Contenidos normativos establecidos por el nivel global del sistema educativo
nacional y concretados en las normas legales y en el plan educativo del Estado.

- Las dindmicas y tendencias de la realidad local, regional, nacional e
internacional, es decir aquellos cambios culturales, sociales, econémicos,
politicos, tecnolégicos, etc. que inciden directa o indirectamente en la
institucién educativa.

De la misma manera, como un proceso de reflexién este momento requerird del
desarrollo de actividades de investigacibn que permitan a la comunidad vy,
concretamente, al equipo de trabajo profundizar la informacidn sobre ciertos aspectos
relevantes para construir la "identidad”.

Al respecto es necesario resaltar que la investigacién adquiere relevancia siempre que
alimente a la "construccién intersubjetiva”, en otras palabras, mds que la presentacion
de los resultados de la investigacién es importante la interiorizacién de los datos y el
desarrollo de interpretaciones que los actores hacen de la informacién y de esos
resultados. '
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1.4,

Criterios y preguntas claves para evaluar el momento y retroalimentar el proceso.

Se identificaron algunos momentos histéricos claves de la vida de la institucion?
cudles?

La comunidad educativa ha adquirido una mayor informacién sobre la escuela que
tiene?,

Los actores han interiorizado las caracteristicas de la escuela?

Los actores han modificado su percepcién sobre 1a escuela que tenemos?

Se han identificado aspectos positivos y negativos de la escuela?

Podrfamos decir que la escuela tiene una personalidad distinta a la de otras escuelas?
Por qué?. ‘

A partir de la "escuela que tenemos” es posible planternos una "escuela deseada"?

"
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MOMENTO II:

LA ESCUELA QUE DESEAMOS
CONSTRUCCION DE LA VISION INSTITUCIONAL

2.1. La presentacién del momento, el resultado formal a conseguir y el "significado"
a construir.

Visi6n significa proyeccién, una imagen proyectada en el futuro.

En el proceso de construccién del PEI, la Visién es la construccién de [a "Escuela que
deseamos”, el conjunto de caracteristicas que se desea que la institucién tenga en un plazo
determinado. La visi6n institucional cumple con el objetivo de identificar el sentido general
y la direccién hacia donde se mueve la institucién educativa.

El sentido que aquf se le otorga a la visién institucional estd sustentado en el sentido
comunicacional que tiene la construccion de una situacién-objetivo. Esto quiere decir que, a
partir de un proceso comunicacional, un conjunto de sujetos o fuerzas sociales, con sus propios
valores y perspectivas, descubren y construyen una "utopia concreta” que consideran deseable
y posible y que dirige los esfuerzos para la consecucién de un escenario deseado.

Desde esta perspectiva, la identificacién de la visién institucional, que sélo es definida por
grupos sociales con un proyecto comin, a su vez permite que ese grupo social consolide su

rol como actor social y convoque a otros grupos heterogéneos a la construccién de ese
proyecto.

El propdsito de este momento es lograr que los actores planteen una "imagen de la escuela a

construir” a partir de minimos acuerdos y "pisos comunes” que permitan que todos los actores
se sientan reflejados en esa imagen.

Desde esta perspectiva, no se trata de dejar de lado o modificar "posicionamientos” de los
actores, pues eso no es posible en la medida en que refleja su posicién frente a la vida, pero
si se trata de llegar a acordar "posiciones" de los actores relacionadas con la escuela a
construir, esto implica un alto grado de tolerancia en la institucién que le conduzca a aceptar
distintas pecepciones y practicas pedagégicas, diversas concepciones del mundo y de la

institucién, en fin distintos posicionamientos. Sélo lo anterior permitird la consolidacién de
consensos reales.
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2.2

2.3.

Preguntas motivadoras para la reflexién que permitan orientar el proceso a
desarrollarse en este "momento".

Cémo deberdn ser las relaciones de la escuela?; entre los actores y entre la escuela y
Ja comunidad?

Qué tipo de comunicacién deberd caracterizar a la escuela?
Cudles serdn los logros pedagdgicos de la institucién?

Cudles son los logros pedagdgicos que establece la polftica educativa nacional, regional
y local para las escuelas?

Cudles serén los criterios de éxito y de calidad de esos logros?
C6mo se van a evaluar esos logros?

Cudles deben ser las caracteristicas de la gestion institucional?
Cémo se deberin tomar las decisiones en la escuela?

Criterios generales y especificos para el trabajo técnico y operativo del
"momento”,

La Visién institucional debera expresarse en un enunciado que recoja integralmente la
imagen de la escuela que deseamos. ~ h

No se trata de construir una visién y de generar un enunciado tan amplios que reflejen
que no hubo un consenso real entre los actores.

Como un concepto relativo y un juicio de valor a ser construido, en este momento es
necesario identificar los logros o resultados institucionales y los criterios para evaluar
su calidad. 7

En lo formal, este momento prevé dos pasos fundamentales:

1, La construccion del enunciado de la visién; vy,

2. La identificaci6n de los Factores de éxito de la institucién que incorpora el
concepto de calidad construido.

Un factor de éxito es un instrumento que permite identificar los logros de todo tipo que

la escuela se plantea conseguir en un tiempo determinado como expresion concreta de
la "visi6n institucional”,
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2.4, Instrumentos para e} trabajo del "momento".-

Matriz de diseiio de Factores de Exito.-

a. Se lista cada uno de los logros que se plantea la institucion (variables).
b. Se identifica el estado actual de la variable. Cuél es la situacién actual de la variable?
c. Para cada uno de las variables se identifican tres metas (o niveles de meta): el primer

nivel es el lfmite minimo, €l segundo es el limite satisfactorio y el tercero es el limite

sobresaliente de cada resultado. "El nivel minimo es el 1imite entre lo satisfactorio y A

lo inaceptable” . : ' %
d. Se establecen tres fechas para cada una de las metas o resultados. Estas también se

clasifican en fecha limite, satisfactoria y sobresaliente, entendiéndose esta Gltima como

aquella a ser lograda en el menor tiempo posible.

INSTRUMENTO 1
LOGROS ESTADO LIMITE LIMITE LIMITE
ACTUAL MINIMO SATISFACTORIO SOBRESALIENTE

2.4. Criterios y preguntas claves para evaluar el momento y retroalimentar el proceso. : ;:
1. Se ha logrado plantear y construir una "visién”" institucional?
2. Cudles son los acuerdos mfnimos que permitieron construir esa "visiéon"?
3. La "Identidad institucional” construida en el momento anterior permitié construir la

"visién" de la escuela?
4. Cada uno de los actores que participé se siente representado en la "visién™ construida?.
5. Se establecieron e identificaron cudles son los logros institucionales a los que se dirige

la escuela?
6. Se identificaron los criterios de éxito y calidad para evaluar esos logros?
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MOMENTO IIL

LA ESCUELA A TRANFORMAR
ANALISIS DE LA SITUACION INSTITUCIONAL

3.1. La presentacién del momento, el resultado formal a conseguir y el "significado"”
a construir.

Se entiende por andlisis situacional a la identificacién y explicacién colectiva que la
comunidad educativa realiza de los problemas y las fortalezas presentes en la institucion, en
los mdltiples 4mbitos y relaciones que hacen la "cultura escolar”.

A partir del reconocimiento de la "ldentidad" y de la identificacién de la "Vision”
institucional, se trata de identificar los "espacios relevantes para la accién" que permitan

transformar significativamente los procesos institucionales y avanzar en la construccion de la
"escuela deseada”.

En este momento, se espera que los actores consoliden un mayor conocimiento acerca de la
realidad de la instituci6n, resignifiquen su percepcién sobre la "cultura institucional” y sobre
la actividad de otros actores, asuman una mayor conciencia sobre los problemas y las
fortalezas de la institucién y sobre la posibilidad real de avanzar en la construccién de la

"visi6n" institucional, a partir de acciones centradas y focalizadas en espacios y relaciones
concretas.

En lo formal, se trata de conseguir una lista de problemas y fortalezas institucionales que, a

su vez, identifiquen los "espacios relevantes para la accién” asf como los actores directamente
relacionados con cada uno de estos espacios.

3.2.  Preguntas motivadoras para la reflexién que permitan orientar el "momento".

- Cuadles son las dindmicas, pricticas, acciones, discursos, hébitos, etc. que estdn
presentes en cada uno de los espacios de la escuela?

- Cudles son las dindmicas, pricticas, acciones, discursos, hdbitos, etc. que caracterizan

a los docentes, los alumnos, los directivos, al personal administrativo, a los padres de
familia?.

- Qué tipo de comunicacién se establece entre los distintos actores?, en la interaccién

alumnos-docente, alumno-alumno, docentes-docentes, docentes-directivos, alumnos-
directivos, etc?.

- Existe una brecha entre el tipo de relacién y comunicacién presente en la escuela y
aquella que planteamos en la "Vision Institucional"?.
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- Existe una brecha entre los criterios de éxito y calidad de los logros institucionales que
ha fijado la politica educativa del Estado con aquellos que se presentan en la escuela?.

- Existe una brecha entre los criterios de éxito y calidad de los logros institucionales que

no hemos fijado como comunidad educativa con aquellos que se presentan en la
escuela?.

3.3, Criterios generales y especificos para el trabajo técnico y operativo del
"momento".

a. 1dentificacién de los Problemas y las Fortalezas institucionales.-

En términos generales, un problema social es un enunciado a través del cual un actor expresa
una discrepancia entre la realidad constatada y una norma que €l acepta o crea como vilida.

E! problema social es un conjunto de caracteristicas que indican una situacién que requiere una
transformacién,

En el 4mbito de la gestién educativa, un problema institucional es una caracterfstica de un tipo
de relacién presente en la escuela, con Ia cual la comunidad educativa se encuentra inconforme
¥ que requiere de una solucién integral.

No debe confundirse el problema instimucional conla ausencia de solucién o de medios para
alcanzar 1a solucion del problema. Por ejemplo: "La escuela carece de adecuada dotacion y
equipamiento”. Si bien lo anterior expresa la ausencia de un medio, el verdadero problema
no es la falta de dotacién y equipamiento sino lo que este factor podria estar causando, por
ejemplo: "el inadecuado nivel de logros educativos que se presenta en la escuela”.

Para fines de orden operativo, se clasifican 1os'problemas en simples y complejos.

Un problema es simple cuando se conoce con exactitud sus caracterfsticas y las causas que 1o
producen. Ej. Falta de infraestructura educativa. Puede ser complejo cuando no se conoce con
claridad las caracteristicas que el problema tiene y las causas que lo producen debido a que

implica juicios de valor distintos y posicionamientos diferentes. Ej. Deficiente calidad de los
logros institucionales.

La idcntificacion de los problemas institucionales requiere, posteriormente, de la
jerarquizacién, seleccion y explicacion de esos problemas con el fin de identificar sus "causas
criticas” como "espacios relevantes para la accién”.

Las fortalezas de la institucion son las "dindmicas”, las "practicas” y las relaciones positivas
que se presentan en la institucién pues contribuyen a la consecucién de los criterios de éxito

y de calidad de los logros institucionales asi como a la construccion de la "escuela deseada”.

Si bien una fortaleza no requiere de la construccién de una "red explicativa” ni de
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Jerarquizaci6n, pues todas ellas son relevantes para la accién, es de prioridad identificar en qué
espacio especifico de Ia escuela se presenta la fortaleza y que actores interactian en la
generacién de esa fortaleza,

Una fortaleza institucional es "per se" un "espacio relevante para la accién™ pues a partir de

estas se pueden generar procesos y acciones de réplica y de multiplicacion en otros dmbitos
de la institucién.

Algunos criterios para la identificacién de las fortalezas y los problemas institucionales son:

1. Los equipos de trabajo deberan identificar tantas fortalezas y problemas institucionales
como consideren necesarios,

2, Cualquiera que sea el instrumento que se utilice para identificarlos, debe considerarse
que los problemas institucionales deben ser problemas complejos y las fortalezas
actuales,

3. Las fortalezas y los problemas institucionales pueden ser identificados a partir dc una

primera indagacién de las diferentes relaciones de la escuela, as(;

a. En el proceso de gestién.
b. En el proceso de las aulas de clase.
c. En las relaciones de la escuela con su inmediato entorno.
4, El enunciado de una fortaleza asf como el de un problema institucional debe considerar

a) el hecho o la situacién especifica; b) el momento en la cual aparecid y c) la
magnitud que ésta tiene d) Los actores involucrados en esa situacidn.
b. Jerarquizacion y clasificacién de problemas.
El proceso de gestién institucional debe necesariamente priorizar la intervencién debido a la
constante limtacion de recursos. Para ésto es necesario jerarquizar los problemas identificados
por cada uno de los equipos de trabajo que participan y seleccionar aquellos que Ja institucién
considere prioritarios a ser intervenidos en un espacio y en un tiempo definido.
Algunos criterios para jerarquizar y seleccionar los problemas institucionales son:

1. Crado de importancia que el problema.tiene para el conjunto de la institucién.

2. Capacidad de accién que la institucién tiene sobre el problema. Lo cual
requiere de un andlisis previo de recursos de todo tipo.

3. Costo de postergacién. Se refiere al costo - no sélo de orden monetario, sino
politico, social, etc. - que significard a la institucion si posterga la solucién del
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problema.

4. Grado de motricidad o complementareidad del problema con relacién a los
otros problemas. Este criterio responde a las preguntas: Si yo soluciono el
problema X en que medida contrbuiré a modificar el problema Y, Z o N?.

S. Mejor trayectoria de solucién de problemas. Hace referencia a la ldgica
temporal y secuencial que la gestién deberfa cumplir para una adecuada
solucién de los problemas institucionales.

C. Explicacién de los problemas institucionales.-

Una vez identificados, jerarquizados y selecionados los problemas claves de la institucién es
necesario construir su explicacién. La explicacion de un problema institucional consiste en la
identificacién de los rastros que nos indican que existe el problema {(descriptores) y de los
factores que lo producen (causas).

Se trata de dar respuesta a las siguientes interrogantes:

1. Qué ocurre? (Enunciado)

2, Como ocurre? (Descripcion)

3. Por qué ocurre? (Causas) 7

4. Qué pasa si continua sin solucién el problema especifico? (grado de avance del
problema). (Efectos).

Para el andlisis de un problema institucional, y de acuerdo con el nivel de complejidad que éste
tenga, se puede recurrrir, para enriquecer la construccién intersubjetiva, a andlisis basados en
informacién primaria o secundaria que contenga datos cuantitativos y que reflejen algunos
elementos interesantes para la reflexion.

Las fuentes y los medios para la obtencién y el procesamiento de informacién son miltiples,
sin embargo, un dato o indicador de la institucién, por ejemplo: los Indices de retenci6n,
desercién o promocién, no tienen relevancia si no se articulan a un proceso explicativo, es

decir, sino forman parte de una red causal explicativa del problema. Los datos nunca hablan
por si mismos.

Algunos de los indicadores fundamentales para ser considerados en los problemas
institucionales, pueden ser clasificados de acuerdo con los siguientes grupos:

a. Grupo Alumnos: Edad, repitencia, desercién, perfil psicolégico, rendimiento
académico, etc.

b. Grupo familias: Perfil socio-econémico, integrantes, tipo de familia, nivel
educativo, tipo de vivienda, etc.
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c. Grupo docentes: Formacién inicial, historia laboral, criterios de reclutamiento,
remuneracion, formacién y capacitacion, etc.
d. Grupo personal administrativolz Nidmero, actividades, roles, funciones, etc.
e, Grupo funcionamiento escolar: servicios que presta la infraestructura

académica, biblioteca, laboratorios, equipos, etc. Servicios que prestan las
unidades administrativas

f. Grupo Formas de comunicacion: actos de habla, uso interactivo del lenguaje,
tipos de compromisos de accion, etc.

g. Grupo presupuesto: gestion financiera, costo-resultados, costo-efectividad, etc.

Algunos criterios para la explicacién de los problemas institucionales son:

1.

3.2

Es necesario identificar las evidencias del problema. Es decir, se deben identificar los
rastros O descriptores que indican la existencia del problema.

Identificar cuiles son las causas que producen el problema. Para ésto se podrén
utilizar distintos tipos de andlisis indicados anteriormente de acuerdo con el grado de
complejidad del problema. La agrupacion de los indicadores y el uso de los datos
deberdn estar articulados a la explicacién causal del problema institucional.

Identificar a través de distintos crierios (Ej. nivel de motricidad, importancia,
secuencia, etc.) las "causas criticas" del problema. Es decir aquellas causas del
problema que constituyen “"espacios relevantes para la acciéon” de la institucion.

Se deberan explicar todos los problemas institucionales seleccionados a partir de la
jerarquizacion.

Instrumentos y técnicas para la identificacibn de fortalezas y para la
jerarquizacién y explicacién de Jos problemas.

a. El flujograma de procesos:

Es un instrumento (Ver instrumento 2) que a partir de la identificacion de un
resultado especffico de la institucién, evidencia las actividades que conforman
el proceso de generacion de ese resultado, sus interrelaciones y contribuye a la
identificacion de fortalezas y de problemas subyacentes en ese proceso.

1. Se identifica el proceso que se va a analizar: el proceso de gestion, un
proceso del aula de clase, una relacion que se establezca entre la
comunidad educativa o entre esta con su entorno inmediato.
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2. Se identifica el resultado espectfico que se genera en el proceso
seleccionado. No se establece una valoracién cualitativa de ese
resultado. Ej. La consecucion de los logros educativos, el ingreso de los
egresados de la institucién, el mercado laboral, la evaluacidn de los
resultados del aprendizaje, etc.

3. Se identifican las instancias, instituciones o actores involucrados en el
proceso. :
4, Se identifican las actividades que, actualmente, se realizan dentro del

.proceso para la produccién del resultado identificado.

5. Se grafica la secuencia en que ocurren las actividades y sus
interrelaciones.

6. Se identifican fortalezas a parﬁr de aquellos procesos o actividades que
se consideren adecuados y que contribuyan al alcance de los criterios de
éxito y de calidad de los logros institucinales.

7. Se identifican problemas subyacentes del proceso a partir de preguntas
como las siguientes: Qué actividades faltan? qué actividades sobran?,
qué actor debe intervenir y no lo hace?, qué actor no debe intervenir?,
Cémo se deberia hacer?, etc.

INSTRUMENTO 2

ACTORES ACT AGTO ACTOR
ACTIVIDA OR1 R2 onr 3

ACTIVIDAD 1

ACTIVIDAD 2

ACTIVIDAD 3 /

ACTIVIDAD N
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La Ventana de los actores.

Es un instrumento (Instrumento 3) que permite conocer las fortalezas y los
problemas institucionales relacionados con los actuales y potenciales actores de
la escuela. Identifica aquellos resultados de la escuela que se entregan o que no
se entregan a un actor especifico, én funcién de aquello que quiere o no quiere
recibir.

1. Se identifican los principales actores de la escuela. Actores internos: el
alumno, los padres de familia, los maestros, etc. Actores externos: los
vecinos, las empresas, las instituciones de otros niveles de educacion,

etc.

2. ldentificar Jos principales resuitados que la escuela entrega a cada actor
especifico. o

3. Identificar los resultados de la escuela que quisiera obtener el actor y

aquelios que recibe. En el caso de actores presentes éstos lo hardn
directamente, en el caso de que no estén presentes, se realizardn
ejercicios de simulacion o se recoletard informacion,

4, En un diagrama de "ventana para el actor” (Instrumento 2) se cruza la
informacién con el objetivo de saber:

1. Qué quiere y no lo recibe.
2. Qué quiere y lo recibe.
3. Qué no quiere y no lo recibe.
4. Qué no quiere y lo recibe.
J. Todos aqueilos enunciados que se encuentren en los espacios 1 y 4 se

constituyen en problemas de la institucidn; y, por lo tanto, requeriran
de acciones del proyecto para modificarlas.

6. Todos aquellos enunciados presentes en las ventanas 2 y 3 se
constituyen en fortalezas de la institucién que podrian ser utilizadas
como acciones potenciales del proceso.
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INSTRUMENTO 3

W 1- LO QUIERE Y NO LO 2- LOQUIERE Y LO
RECIBE RECIBE

3-NOLOQUIEREY NO | 4-NOLOQUIEREY LO
LO RECIBE RECIBE

s, o—re.
e —

Lluvia de ideas.-

Es una técnica que permite identificar problemas y fortalezas institucionales a
partir de la reflexi6n y andlisis grupal desde la perspectiva de cada uno de los
actores o sujetos que conforman el equipo de trabajo. Algunos criterios a
considerar son: '

1. Definir con claridad el propésito del trabajo.

2. Nombrar un coordinador de las reuniones de trabajo quien dirigiré la
creacién y la presentacién de los problemas.

3. Considerar el tipo de problemas y fortalezas a ser identificados:
complejos y actuales.

4. Cada sujeto o actor deberd plantear tantas ideas o problemas como
considere convenientes, desde su propio "posicionamiento”.
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Matriz de jerarquizacién y seleccién de problemas.-

Es un instrumento (Instrumento 4) que ayuda a jerarquizar y seleccionar
problemas institucionales, de acuerdo con ciertos criterios definidos y

- construidos previamente por la comunidad educativa.

INSTRUMENTO 4

INSTITUGION ,

PROBLEMAS IMPORTANGLA QAPMIIDAD CUATO DR MOTRIOIDAD |BELEQGION
AQDOION POSTERGAMONROMPLEMENTA

Flujograma del problema institucional.-

Instrumento (Instrumento 5) que permite graficar el proceso de produccién del
problema institucional, organizando las causas en distintos planos de andlisis.

Procedimiento:

1. Se identifican los descriptores del problema, sustentados, en lo posible
con datos e indicadores de orden cuantitativo.

2. En un primer nivel del andlisis se identifican las causas de problema
relacionadas con "actividades” internas y externas de ia institucién que
lo generan. Ej. uso deficiente de técnicas de aprendizaje, malos habitos
de estudio, etc. '

3. En un segundo nivel de andlisis se plantean las causas relacionadas con
"recursos” o "capacidades” internas y externas de la institucién que
producen el problema institucional. Ej. Deficiencias en la

infraestructura fisica, deficientes conocimientos por parte de los
docentes, etc.
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3'5-

4, Graficar la red causal del flujograma del problema institucional

mediante la identificacién de las relaciones de incidencia entre causas
y descriptores.

5. Detectar las causas criticas del problema institucional mediante la
identificacion de las causas que presentan mayor nimero de relaciones
de incidencia en el flujograma.

INSTRUMENTO &

PROBLEMA INSTITUCIONAL :
RECURSOS ACTIVIDADES DESCRIPTOR
1 .
N
T
E
"
N
o
s
E
X
T
E
R
N
o
a8

Criterios y preguntas claves para evaluar y retroalimentar el "momento: analisis
de situacién de la institucion".

- Quiénes construimos el PEl hemos adquirido una vision méds amplia de la
situacién de la institucién y de la comunidad educativa?

- Qué hemos aprehendido de las interrelaciones que mantenemos con Otros
actores u organizaciones?

- Qué diferencias y qué puntos comunes existen entre fos actores al explicar la
situacidn de la institucién?.

- Hemos identificado a las fortalezas y a los problemas institucionales mds
relevantes, asi como las causas criticas de los mismos?

- Cuadles son los "dmbitos relevantes para la accién” en nuestra institucién?.

- Es posible potenciar transformaciones en la institucidn a partir de las fortalezas
identificadas?.
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Es posible transformar integralmente los problemas institucionales
identificados?. '

GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS - Pigina 45



CINTERPLAN O.EA.

MOMENTO IV,
LA ESCUELA APROPIADA
CONSTRUCCION DE LOS PROYECTOS ESPECIFICOS Y DE
COMPROMISOS DE ACCION DE LOS ACTORES

4.1. El resultado formal a conseguir y el "significado” a construir en el momento :

Un compromiso de accién es un acto de habla, un uso del lenguaje que interrelaciona a los
sujetos. Es una fuerza ilocutiva expresada en "Yo realizaré tal actividad”, que define una

responsabilidad del sujeto o actor que lo enuncia y cuyo criterio de validacién es el
cumplimiento del compromiso.

La definicién de un compromiso de accion se diferencia del disefio de acciones porque no se
trata de plantear una "norma" o un "deber ser” a futuro, de una "delegacién” o imposicién;’
sino que se trata de una relacién comunicativa construida a partir de un compromiso que
identifica y delimita la accién a ser cumplida por un actor que ha participado en la
construccioén intersubjetiva del Proyecto Educativo Institucional, es decir, en pasos y
momentos previos a cornprometerse. '

En el 4mbito de la gestién institucional, un compromiso de accién surge a partir de la
predisposicién, motivacién y de las capacidades que tiene un actor, un equipo o un grupo de
trabajo para comprometerse a solucionar la "causa critica” de un problema institucional. En
otras palabras, las acciones para modificar un problema institucional son el resultado del
compromiso de los distintos actores.

La definicién de los compromisos de accién se enmarcan y se originan en la identificacion y
el disefio de los "proyectos especificos” de la institucion, cada uno de los cuales se derivan
de un problema institucional especifico.

En la estructura que se propone, los proyectos especificos se organizan como un conjunto de
compromisos de accién. Un compromiso de acci6n es una relacién: recursos-responsables-
relaciones-resultados que se dirige a modificar "una causa critica” del problema institucional.

La l6gica de desagregacién operativa de la gestion institucional que se propone en esta
metodologia es la siguiente:
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GRAFICO 2
VISION
PROBLEMAS MISION
INSTITUCIONALES
li OBJETIVOS
BROBLEMA 1 PROYECTO 1
Causa Critioa 11 Compromiso de acoldn 1.1.
Causa Critica 1.2. Compromiso da aooién 1.2,
PROBLEMA 2 PROYECTO 2
Causa Critica 2.1. . Compromiso de aoolén 2.1
BROBLEMA N EAOQYECGTO N
Causa Crilies N.A. Compromiso de so00ldn N1,
Causa Critioa N.2.- Compromiso de acclén N.2.

En este momento se trata de que cada uno de los actores que han participado en la construccién
de los momentos previos, adquieran compromisos especificos con la transformacién de la
institucidn a partir de la identificacién de resultados concretos a ser conseguidos en un tiempo
determinado. Los compromisos de accidn no serdn construidos a partir de la fijacion de
objetivos generales o especificos que plantea previamente un grupo de la institucion, Serdn
construidos como producto de un proceso en el cual los actores que los llevan a cabo,
identificaron la identidad de la institucién, se plantearon una "visién" © un norte de Ja misma
y participaron en la explicacién intersubjetiva de la situacion actual en la que se encuentra. Por
lo tanto, se espera que este momento se exprese en una "compromiso real, colectivo de la
institucién para la consecusion de la escuela deseada”.

En lo formal, se espera que de este momento resulie un “mapa de proyectos especificos” que
atiendan cada uno de estos a un "problema institucional”, que se desagreguen en
"compromisos de accién” dirigidos a enfrentar las causas criticas de esos problemas y que
identifiquen a los responsables, los resultados a conseguirse y la forma en que se conseguirén.

4.2. Preguntas motivadoras para la reflexién que permitan orientar el "momento:.

- Con relacién a los problemas identificados y a las "causas criticas" de esos

problemas, qué actores tienen mayor o menor posibilidad de incidir sobre
ellos?; por qué?, '
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- Hasta qué punto yo cémo actor tengo ios recursos, el tiempo y las posi'bilidades
de enfrentar esas causas crfticas?.

- Puedo adquirir un compromiso directo sobre la modificacién de la causa critica
0 puedo apoyar a otro actor para que actie directamente sobre esa causa?.

- Puedo actuar s6lo o puedo actuar conjuntamente con otros actores?.

- Cudl es mi compromiso especifico frente a las causas criticas y a los problemas
institucionales?. Cudl es el resultado que voy a entregar a la institucién?.

- Cémo voy a cumplir mi compromiso de accién?, qué actividades voy a
desarrollar, qué recursos voy a necesitar y en qué tiempo voy a lograrlo?

- Cudl serd el costo econdémico para cumplir mi compromiso de accién?,
- Cémo voy a demostrar que he cumplido con mi compromiso de accién?. De

qué forma se podré constatar mi cumplimiento?

4,3. Criterios generales y especificos para el trabajo técnico y operativo del
"momento".

Para el desarrollo de este momento resulta indispensable la construccién operativa de los
"Proyectos especificos™ de la institucién, esto implica:

l. La identificacién de proyectos especificos para la gestién institucional. Es decir el
enunciado de un proyecto especffico para cada problema institucional identificado.

2. El disefio operativo del proyecto especifico, esto comprende: |

a. El enunciado del objetivo del proyecto, situacién a ser lograda cuando se
modifique la causa critica del problema institucional.

b. La identificacién de los compromisos de accién necesarios para modificar cada
causa critica del problema, es decir, para alcanzar el objetivo del proyecto.

c. La identificacion de los actores que se comprometen con la accidn a realizar,
Esto es aquellos actores o equipos institucionales que son responsables de que
se cumpla esa accidn.

3. La desagregacién operativa de los compromisos de accién. Es decir la identificacién
de:
a. Los resultados especificos a lograr en cada uno de los compromisos de accién.
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b. Las actividades a realizar para llevar adelante el compromiso de accidn.
c.  La identificacién de los recursos de todo tipo que son necesarios para la

ejecucion de las-actividades.
d. El célculo de los tiempos para la ejécucién de actividades.

4.  El diseiio del presupuesto del proyecto a través del cdlculo de los costos de las
actividades y de los compromisos de accién.

5. Definicion de Indicadores, fuentes de informacion, plazos, técnicas e instrumentos para
el control y evaluacién de cada uno de las variables de resultados del proyecto
especifico. '

4.4, Instrumentos y técnicas para el momento:

Algunos instrumentos que podrian ayudar a la construccién de proyectos especificos y de
compromisos de accioén son los siguientes: :

INSTRUMENTO 6

PROBLEMA INSTITUCIONAL : OBJETIVO INSTITUCIONAL :

NOMBRE DEL PROYECTO :

CAUBAS |COMPROM.| REAPONS. [REBLLTADG] ACTIVLO. RECURSOS TIEMPO coatos
CRITICAS | ACCION
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INSTRUMENTO 7 ' )

PROYECTO:

VARIABLE INDICADORES FUENTES | TECNICAS / INST. TIEMP
R| O Pl A

N i

4. 5. Criterios y preguntas claves para evaluar y retroalimentar el momento:

- Los compromisos de accién planteados apuntan a la modificacién de las causas
criticas de todos los problemas identificados en el momento anterior?

- Los compromisos de accién consideran y aprovechan las fortalezas identificadas
en ¢l momento anterior?

- Con los compromisos de accién se pueden potenciar esas fortalezas ademds de
contribuir a solucionar los problemas institucionales?.

- Todos los actores participantes han plantedao algin compromiso de accién?

- Los compromisos de accién y los proyectos especificos demuestran trabajo
colectivo o individual?.

[ yary o

- Los proyectos especificos y los compromisos de accién tienen viabilidad
econémico-financiera?, es decir, podremos conseguir los recursos para llevar
adelante los compromisos?.

- Los compromisos de accién y los proyectos especificos reflejan mds que un
disefio, la motivacién y las posibilidades de los actores para solucionar la causa
critica de un problema institucional?.

- Los compromisos de accién se enmarcan en la identificacion y el disefio de

proyectos especfficos que atienden a un problema y a un objetivo institucional
determinado? '

- Los compromisos de accion han logrado una desagregacion que identifica:
resultados a lograr, responsables, actividades, recursos, tiempos y costos para
lograrlo.
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Se ha logrado establecer los parémetros y la forma de evaluacién de los
proyectos especificos de la gestién institucional a través de la identificacion de
las variables e indicadores presentes en los compromisos de accién?
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MOMENTO V
CONSTRUCCION DE LA VIABILIDAD
DEL PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL

5.1. La presentacién del momento, el resultade formal a conseguir y el "significado”
a construir:

Como se sefiala en los criterios teérico-metodolégicos de este trabajo, Ja gestién de una
escuela, como todo proceso de gestion social, habitualmente se realiza en escenarios de
carécter conflictivo pues, éste se caracteriza por ser complejo, incierto y turbulento a partir
de la presencia de situaciones sobre las cuales no tenemos control y de actores que tienen sus
propios intereses y distintos posicionamientos.

Por esta razén, un proyecto educativo institucional no es viable sélo a partir del anélisis que
se haga de la institucién o del disefio de situaciones y acciones. Si bien la construccién
conjunta y participativa de un proceso de gestién institucional y la construccién colectiva de
los compromisos para actuar que realizan los actores educativos involucrados en la escuela
hacen mucho mds viable y factible el cumplimiento de la "visién" institucional, este enfoque
considera que es necesario encontrar, descubrir o construir movimientos capaces de acercar
y hacer posibles los compromisos de accion, los proyectos especificos y la visién institucional.
En otras palabras es necesario construirle viabilidad a nuestro Proyecto Educativo
Institucional.

Si bien la viabilidad del PEI debe ser construida en cada uno de los "momentos" en que este
se desarrolla, por lo cual esta metodologia plantea algunas preguntas relevantes en la parte
inicial de esta propuesta (Ver pdg y Capftulo } que son comunes para el trabajo de todos
los momentos metodoldgicos, consideramos que es prioritario plantear, a manera de

"indicacién metodolégica” un momento especifico destinado a la construccién de la viabilidad
del PEI. | '

Se trata de introducir en todo e] proceso el "pensamiento estratégico” expresado en la idea de
la continua interaccién de la institucién con su entorno, la idea de que toda construccion se
enfrenta ante "contrarios” y ante "relaciones inciertas” y que, frente a ello, los actores deben
disefiar y llevar adelante "estrategias" para conseguir su Proyecto.

Esta consideracién nos remite a la categorfa "Estrategias Institucionales”. A diferencia de la
planificacién institucional tradicional, la estrategia no es una accién a cumplirse en un largo
plazo. Hace referencia, fundamentalmente, a las acciones que deben realizarse para que se
puedan viabilizar los compromisos de accion previstos en la gestion institucional. En otras
palabras una estrategia es una accién o un grupo de acciones que permiten "abrir camino” a
los proyectos especificos para cumplir con los objetivos institucionales.
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5.3.

Preguntas motivadoras para la reflexién que permitan orientar el proceso a
desarrollarse en el "momento"”.

Qué situaciones, o condiciones externas e internas de la institucién se
presentardn al momento de la construccién de los proyectos especificos y el
desarrollo de los compromisos de accién?.

Qué tipo de relaciones y situaciones se pueden preveer como negativas porque
pueden impedir la realizacién de los compromisos de accién y de los proyectos
especificos?. C B

Qué compromisos de accién y qué proyectos especlficos son prioritarios frente
a otros en el caso en que no todos ellos puedan ser cuinplidos? Cudles son los
criterios de prioridad?.

Qué actores internos o externos a la institucién, mds alld de quienes hayan
planteado los compromisos de accién, tienen relevancia en nuestros proyectos
especificos?

Qué interés tienen frente a lo que vamos a hacer?
Pueden impedir o facillitar lo que vamos a hacer?
Qué recursos tienen para apoyarnos o enfrentarnos?
Qué vamos a hacer con ellos?. |

Qué recursos vamos a utilizar?.

Qué estrategias vamos a desarrollar frente a esas situaciones, condiciones y
actores 7.

Criterios generales y especificos para el trabajo técnico y operativo que ayude a
la reflexién y a la construccién del "momnento”.

Tres tipos de andlisis son dtiles para poder analizar el entorno complejo en ¢l cual se mueve
una institucion educativa y, que a la vez, pueden permitir la construccién de estrategias para
viabilizar un Proyecto Educativo Institucional, '

a.

Anilisis e identificacién de prioridades.-

Esta es un criterio fundamental para la viabilidad econdmico-financiera de la gestion
institucional. Permite tomar decisiones con respecto a los tradicionales "recortes”
presupuestarios que impiden la ejecucion de actividades y, por lo tanto, el cumplimiento de
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los objetivos de la institucion.

El criterio central de este criterio es: cuando se carece de los recursos necesarios, es preciso

identificar los proyectos y los compromisos de accién “prioritarios” para la consecucién de la
visién y de los objetivos institucionales.

El andlisis de prioridades es en si mismo una estrategia, pues implica la seleccién de aquellos
proyectos o compromisos de accién que no podrén ser alterados y que deberédn ser ejecutados
necesariamente para la construccién del PEI.

El anilisis e identificacién de prioridades se realiza tanto para los proyectos especificos como
para los compromisos de accién. En otras palabras, la gestion institucional tendrd proyectos
prioritarios y cada proyecto especifico tendrd compromisos de accién prioritarios.

Algunos criterios a considerar para identificar, jerarquizar y, eventualmente, seleccionar
proyectos y compromisos de accidén son los siguientes:

a. La motricidad.- nivel de incidencia de la accién sobre el problema institucional.
Ej. incidencia que tiene el proyecto especifico 1 sobre el problema que le dio
origen y sobre otros problemas institucionales. Incidencia que tiene el
compromiso de accién X sobre la causa critica de la cual se derivé y sobre
otras causas criticas del problema institucional.

b. La complementaridad.- grado de contribucién del proyecto o del compromiso
de acci6n para que se cumplan los otros proyectos o acciones.

c. La relacién Costo-efectividad.- relacion entre el costo financiero que tiene cada
proyecto con los resultados especificos que va a lograr. Es prioritario un

proyecto ¢ una alternativa que cueste menos y que produzca mayores y mejores
resultados. :

En términos generales, es prioritario y se deberd seleccionar un proyecto o un compromiso

de accién que: tenga mayor capacidad de modificar el problema institucional, que contribuya
a la gjecucién de otros compromisos o proyectos especificos y que produzca mejores resultados
a un menor costo. Sin embargo, esta seria una estrategia 6ptima que casi nunca se presenta en
la realidad, por esta razén habra que establecer cudl es el peso que se le otorga a cada criterio
de priorizacién de acuerdo con las situaciones especificas.

b. Anilisis Prospectivo.-

El anélisis prospectivo implica un ejercicio de exploracién de situaciones futuras y la
identificacién de las fuerzas y de las tendencias que pueden afectar a la institucién en un futuro
mas 0 menos lejano. Estd constituido por las situaciones, condiciones o elementos contextuales
que inciden directa o indirectamente en la institucién pero sobre las cuales ésta, en la
actualidad, no puede ejercer influencia.
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Se tiene .en cuenta el panorama general de los escenarios futuros, considerando las
“determinaciones del pasado y la confrontacién de los proyectos de la institucion.

Para e} andlisis prospectivo se requiere de la identificacién de las variables que inciden e
incidirdn directa o indirectamente en la institucidn y la agrupacién en grupos de orden:

econdmico, socioldgico, tecnoldgico y polltico. Algunas categorias itiles para el andlisis
prospectivo son las siguientes:

- . Tecnologia y automatizacion.
- Problemas econémicos nacionales e mternacxonales
- - Problemas demogrificos.
- Relaciones nacionales e internacionales de poder

= Fuerzas econémicas y politicas con: alto nivel de incidencia en las relaciones de poder
nacional ¢ internacional.

- Nuevos actores sociales locales, regionales y nacionales, sus perspectivas, sus intereses
y su poder polftico.

- ~ Los modelos y las imigenes ‘educativas de los grupos de poder y de otros grupos
sociales.

c. Anilisis de la viabilidad socio-politica de la gestién institucional.-

Todo proyecto educativo institucional supone relacién de fuerzas y movilizacién de recursos
(financieros, institucionales y politicos). Por lo tanto, los actores involucrados son miltiples
y diferentes son los niveles de aceptacién o rechazo que estos tienen frente al proyecto o frente
a un compromiso de accién especifico. Es por lo tanto, necesario analizar a los actores, sus
intereses y su peso politico para conocer e! grado de viabilidad que tiene la gestion
institucional y para la construccién de estrategias.

Los criterios que guian el anélisis de viabilidad socio-polltico son los siguientes:

1. Identificar cada uno de los compromisos de accién que forman parte del proyecto
especifico que se analiza.

2. Identificar los actores (instituciones, organismos, individuos con poder, autoridades,

lideres, etc.) que no participan pero que serédn afectados positiva o negativamente con
la ejecucidn’ del compromiso de accién. -

3. Analizar el interés o motivacién de esos actores frente al compromiso de accion:
aceptacion, rechazo o indiferencia. (se puede asignar ponderaciones cuantitativas).

4, Analizar cudl es el peso politico que tiene cada actor para impedir o posibilitar la
accion. (Se puede asignar ponderaciones cuantitativas).

. Del andlisis del conjunto de actores establecer si el compromiso de accién tiene més
"aliados 0 més oponentes y mis 0 menos peso politico para ejecutarse.
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6. Identificar el grado de viabilidad del compromiso de accién a través de un anélnsns

integral: actores/mterés/pcso politico.

7. Establecer las estrategias para viabilizar politlcamcnte el compromiso de accién y el

Proyecto.

5.4. Instrumentos y técnicas para el momento:

a. Los escenarios.-

Una técnica para el andlisis prospectivo es el "andlisis de escenarios” que, llevado a la gestion
p P _ q | ,

institecional, consiste en:

1. La identificacién de las variables intervinientes ahora y en el aflo X en el
proceso educativo y en la institucidn;

2. La identificacién de los posibles comportamientos de esas variables;

3. El andlisis de los recursos que serdn necesarios para enfrentar estas situaciones;
Y,

4. La definici6n de estrategias posibles para enfrentar los escenarios negativos o

conflictivos de la gestién institucional.

Un gréfico de referencia como el que sigue puede guiar el andlisis:

INSTRUMENTO 8

ESCENARIOS

El

E2

E3

VARIABLES:

EN

SOCIALES

EDUCATIVAS

ECONOMICAS

TECNOLOGICAS

| ESTRATEGIAS POSIBLES
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b. _5;’ ' La Matriz de andlisis de actores soclales ausentes .-

5.5.

INSTRUMENTO 9

ssoiones] AGCION 1 | ACCION 2 | ACCION S | ACCION N
ACTORES ﬂ‘T!H‘I, raLIY, INTER!GT FOLIT. "‘Tﬁﬂ"l POLIT, ‘ﬂT!ﬂlST POLIT.
' v
ACTOR 1 A
B
]
L
1
ACTOR 2 5
'3
A
ACTOR N !
H
T
MIABILIDAD DE LA . °
CION

Criterios y preguntas claves para evaluar el momento:

Qué actores, situaciones y condiciones son relevantes para la construccion del
PEI?

Cémo se identificaron esos actores, situaciones y condiciones?.

Porqué son relevantes para la construccion del PEI?,

La construccion del PEI presenta mas aliados o més oponentes? Por qué?.
Es necesario priorizar los proyectés especificos del PEI? por qué?.

Qué estrategias se han previsto para viabilizar el PEI?.

Cuil es el grado de involucramiento y de compromiso de losactores de la
comunidad educativa en el desarrollo de esas estrategias?.

Cual es [a vision de los actores de la comunidad educativa sobre la viabilidad
del PEI?7.
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6.1.

MOMENTO VI.
EVALUACION DE LA GESTION INSTITUCIONAL.

La presentacién del momento, el resultado formal a conseguir y el "significado”
a construir:

Evaluar significa asignar un juicio de valor a un hecho social (variable) a partir de un
parametro previamente establecido. Este concepto, desde la perspectiva de la gestion
institucional, tiene las siguientes implicaciones:

a.

Para que un proceso de evaluacién de la gestion institucional sea efectivamente
participativo, los pardmetros e indicadores de evaluacién deberdn tener significacién
para los actores que intervienen en el proceso de gestién institucional, 1o cual se logra
s6lamente cuando éstos participan en la identificacién y construccién de esos
parametros e indicadores.

[.a gestién institucional requiere de un proceso contfnuo de evaluacién. Por lo tanto,
tal como lo plantea el acdpite introductorio de la metodologfa, cada uno de los
“momentos metodolégicos" requiere de una evaluacién del proceso que podria tener
como punto de partida a las preguntas que en ese acdpite se realizan.

Este momento V del proceso de construccién del PEL, no es una "fase iltima® del
proceso de gestién, es un momento-que permite que los criterios € instrumentos que
se proponen puedan ser aplicados cuando la dindmica del PEI asf lo requiera: antes,
durante y después de la ejecucién de los proyectos especificos o de los compromisos
de acci6én. Sin embargo, en el proceso de construccién del PEI es necesario hacer
cortes temporales, casi siempre una vez que se han desarrollado los proyectos
espec(ficos, o en tiempos que correspondan al inicio o finalizacién de periodos
escolares (afios lectivos). '

En términos generales, la evaluacién del PEI y de la gestién institucional consiste en
el andlisis continuo del comportamiento de las variables identificadas en la Visién
Institucional ( Factores de éxito y logros. Institucionales) y en el momento de
construccién de los compromisos de accién (Variables e indicadores para evaluar los
proyectos especificos). En otras palabras, para conocer si la gestién de la institucion
va alcanzando la "escuela deseada”™ se tendrd que analizar en qué medida se consiguen
los factores de éxito planteados y cémo los problemas institucionales seleccionados se
van modificando. Para ésto, es necesario acudir y analizar las variables e indicadores
identificados en esos "momentos”.

Por esta razén, sera facil e iddneo un proceso de evaluacién cuando se construyan con
anticipacién las variables, los pardmetros, los indicadores, las fuentes de informacién
y las técnicas ¢ instrumentos de la evaluacién. Ver factores criticos de éxito (momento
2) y diseiio técnico-metodolégico (momento 4).
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- modificacion de las condiciones de vida de los distintos grupos que conforman la
comunidad educativa generados por el mejoramiento de los logros institucionales.

En lo que sigue, se presenta con detenimiento los criterios especfficos a considerar en la
evaluacion de direccionalidad, consistencia, logros e impactos:

1. Evaluacién de la direccionalidad de los proyectos y las acciones de la gestién
institucional.-

Un proyecto especifico siempre atiende a un problema institucional al cual intenta modificar.
Sin embargo, puede ser que su formulacién no sea suficiente 0 necesaria para alcanzar a
modificar las causas y los descriptores del problema que le da origen. Esto nos remite al nivel
de direccionalidad del proyecto o de la accién cuya evaluacién puede ser realizada con base
en los siguientes criterios ¢ instrumentos: :

a. Se identifican las acciones que conforman el proyecto especifico.

b. Se identifican las causas criticas del problema institucional que dieron origen
al proyecto.
c. Se analiza el nivel de incidencia que cada accidn tiene sobre cada causa critica:

La pregunta clave para el andlisis es: Si se ejecuta la accién X, en qué medida
modificard las Causas Y o Z. (Se pueden asignar ponderaciones cuantitativas:
Ningiin nivel de incidencia= Q; Bajo nivel de incidencia= 1; Mediano nivel de
incidencia= 2; alto nivel de Incidencia= 3).

d. La evaluacion de la direccionalidad del proyecto debe responder a las
preguntas: son sus acciones suficientes y necesarias para modificar el problema
social institucional?; son cada una de ellas necesarias?.

INSTRUMENTO 10

CAUSAS CRITICAS \ CAUSA CAUSA CAUSA
ACCIONES CRITICA 1 CRITICA 2 CRITICA N
ACCION 1
ACCION 2
ACCION N . R
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2. Evaluacién de la pertinencia y la consistencia interna de los proyectos especificos.-
Se trata de dar respuesta a la pregunta: El proyecto especifico de la gestién institucional
cumple con los requisitos metodolégicos minimos en su formulacién para poder ser ejecutado
y evaluado en su proceso y sus resultados? Desde esta perspectiva, se plantean las siguientes

preguntas - a manera de criterios - que deberfan ser respondidas para conocer la consistencia
del proyecto: :

Criterios:
a. El problema institucional que da origen al proyecto estd bien identificado y
enunciado? '
b. Se realizd un correcto andlisis del problema. Se identificaron correctamente
descriptores, causas y causas criticas?
C. Identifica correctamente los resultados a lograr?, Estdn correctamente
formulados el objetivo, las metas Indican tiempo y espacio?.
d. Los objetivos estdn relacionados y son coherentes con la Misién y con los
objetivos institucionales?.
e. Tiene una correcta identificacién de variables, indicadores, fuentes, tiempos e
instrumentos para el seguimiento y la evaluacion?
f. Identifica factores criticos de éxito?.
g Tiene una correcta y razonable desagregacién presupuestaria: Se realiza
presupuesto por acciones identificando actividades, resultados, recursos, costos
y fuentes de financiamiento?.
3. Evaluacion de los logros institucionales.-

Los resultados de 1a gestién institucional hacen referencia a los factores de éxito establecidos
e identificados en la "visi6n institucional™ (momento 2) y que son evaluados en términos de
eficacia y eficiencia.

La eficacia expresa el grado de alcance de los logros. La eficiencia el grado de alcance de los
logros con relacion al tiempo y los recursos invertidos. La linea base del andlisis estd en las
metas prevista en el instrumento de factores criticos de éxito.

Criterios:

a. Se recoge, procesa y analiza la informacién de cada variable de acuerdo con los
factores criticos de éxito (momento 2).
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b. Las categorias claves son:
M = Meta prevista del Producto.
T = Tiempo previsto del producto.
R = Recursos previstos para el producto (Pueden ser indicadores de
ejecucion fisica o presupuestaria,
| =  Meta alcanzada del producto.
Tr= Tiempo en el que efectivamente se logrd el prodcuto.
Rr= Recursos efectivamente ¢jecutados para aalcanzar el producto.
C. El andlisis de la eficacia implica:
L
--------------- x 100
M
d. El anilisis de la eficiencia implica:
LxTxR
x 100
' Mx Trx Rr
e. Para los factores crfticos de éxito de la gestion institucional se establece el nivel

de éxito: Nivel minimo, satisfactorio o sobresaliente con relacién a la linea
base.

4. Evaluacién de Objetivos e Impactos del Programa.

Evaluar los resultados de la gesti6n institucional es prioritario, pero es importante conocer
cémo esos resultados contribuyen o no a la modificacidn de las condiciones de vida de los
grupos que conforman la comunidad educativa.

Esto nos lleva al anlisis o evaluacion del impacto del PEl. Se considera que hubo impactos
positivos cuando se constate una modificacion favorable de los efectos de los problemas
institucionales. No se registrar4 impacto cuando se mantengan sin alteracion los efectos del
problema; y, habréd impacto negativo cuando la informacién indique que hubo un crecimiento
del problema es decir, cuando sus efectos presentan alteraciones negativas.

Criterios:

al

Se identifican las variables de los impactos de !a gestion institucional a partir

de los problemas identificados en e! andlisis situacional de la institucion.
(momento 3).

Se procede a la recoleccion y anélisis de la informacién de las variables de
acuerdo con un cuadro técnico-metodolédgico disefiado.
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6.5.

c. Se establece si hubo cambios significativos positivos o negativos previstos.

d. Si se constatan impactos positivos se procede a construir una red causal
explicativa. Esto significa que se realizard un anélisis para establecer cudl o
cudles de los objetivos institucionales, contribuyeron a la generacién del
impacto positivo.

e. Si se constatan impactos negativos se procederd a hacer un andlisis de los
factores externos o factores internos de la institucién para establecer qué atenué
el impacto de! programa o qué produjo el impacto negativo.

Criterios y preguntas claves para evaluar cada momento y retroalimentar todo el
proceso de gestion y de construccidn del PEL

La evaluacion de la gestion instituciona! efectivamente ha sido contlnua e integral?, es
decir acompaiia toda la vida del PEI?

La evaluacién ha considerado la construccién participativa de los pardmetros e
indicadores por parte de los sujetos y actores involucrados en la gestion?

Los logros y el proceso seguido en cada uno de los momentos es coherente con los
hallazgos de la evaluacién realizados hasta ahora?.

La evaluacién de la direccionalidad, de la consistencia y de loslogros actuales nos
permite decir que avanzamos en la construccién de la "escuela deseada”?

1 a forma de proceder en la evaluacidn del PEI nos permiti6 sacar algunas conclusiones
acerca de la forma de evaluar los procesos pedagdgicos? Cudles conclusiones?.

GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS - Pagina 64

AR



CINTERPLAN O.EA.

BIBLIOGRAFIA
Althusser, L. "Idéologl'a y aparatos ideoldgicos del Estado”. Nueva Vision, Bs. As., 1974,
Arrien, J. "La Planificacién educati#ra-en funcién del desarrollo social”. En:
Problemdtica de la Educacién, Planificacion e Investigacién educativa en

.América Latina y El Caribe. Caracas: CINTERPLAN, 1985,

Baudelot, CH. y Establet, R. "La escuela capitalista en Francia". Madrid, Siglo
XXI, 1976.

Bordieu, P y Passeron, R. "La Reproduccién”, Barcelona, Laia, 1976.

Broccoli, A. "Antonio Gramssci y la educacién como hegemonia”. Nueva Imagen.
México, 1977.

Carucci, Flavio. "Planificacién  Estratégica por Problemas :Un Enfoque
participativo”. ILDIS, Caracas, 1993.

Casanova, R. y Brofenmayer,G.  "La diferencia escolar. Escolarizacién y Capitalismo
en Venezuela”. CENDES. BCP. Ed. Kapelus. Caracas,
1986.

Castrejon, Omar. "Educacién y Organizacién”. Ed. Monte Avila. Caracas, 1985.

Castro, G. Y Chaves. P. "Metodologia para la Evaluacién de Impacto de Proyectos
Sociales”. UNESCO, Caracas, 1994.

Cépal/Unesco: "La Educacién y el Conocimiento: eje de la Transformacion
Productiva con Equidad”. Santiago de Chile. 1991.

CONUEP. "La Universidad ecuatoriana y el desarrollo nacional™. Quito, [991.
CONUEP.  "Universidad ecuatoriana, resumen del informe: Evaluacién de situaciones
actual y presupuesto para el corto y mediano plazos de las universidades

y escuelas politécnicas”. Quito, 1992,

Collerette, Pierre y otros.  "La planificacién del cambio: Estrategias de adaptacién para
las organizaciones”. Ed. Trillas. México, 1988.

Chaves, Patricio. "La participacién de la comunidad en la gestion educativa" .
CENDES. Caracas, 1991.

Chaves, Patricio. Montafio, Fitima y Ordoiiez, Simdn.Propuesta Metodolégica para la

GESTION DE INSTITUCIQONES EDUCATIVAS - Pigina 65

o
L L



" .. CINTERPLAN O.E.A

Formulacién de Planes Estratégico en Instituciones Educativas, Versién Preliminar, Quito,
1994

Demateri, Libia y Bahler, Ruth. "Administracién escolar, Planeamiento institucional”.
Ed. Ateneo. Bs. As., 1988.

Edwards, Verénica, "El Concepto de calidad de la eduéaclon", Instituto Fronesis, Libresa,
Quito, 1993 -

Entel, Alicia. . "Escuela y conocimiento”. Cuadernos FLACSO. Miflo y Dévila
Editores, Buenos Aires, 1988).

Ezpeleta, Justa. "La gestibn pedagégica de la escuela”. UNESCO/OREALC.
Santiago de Chile, 1992.

Ferndndez, Mariano "Pader y Participacion en el Sistema Educativo”. Barcelona. Paidés
Educador, 1992.

Garcia Hoz, Victor. "Calidad de Educacién, Trabajo y Libertad”. Ed. Dossat. Madrid,
1982.

Giordani, Jorge A. "Teorias del Estado y Planificacién”. Ed. Vadell Hermanos.
Valencia, 1988.

Godet, Michel. “Problemas y Métodos de Prospectiva®. Prospektiker Futuribles.
UNESCO, Paris.1990.

Habermas, J. "Conocimiento e interés”. Taurus. Madrid, 1982.
"Teoria de la Accién Comunicativa”. Bs. As. Taurus, 1989.
Herrera, Mariano. "Los Proyectos de Plantel: La gestion de las instituciones
educativas”. CINTERPLAN. Programa de Capacitacién y Formacién
en gerencia Educativa. M6dulo N. VI, Caracas, 1994,

Kaufman, R. "Planificacién de sisterhas éducativos: Ideas bésicas concretas”. Ed.
Trillas. México, 1991,

"Guia Practica para la Planeacién de Organizaciones”, Ed. Trillas.
México, 1987.

Lopez, §. y otros.  "Modelo de Gestién GESEDUCA", IVEPLAN, Caracas, 1992,

Matus, Carlos. “Politica, Planificacién y Gobierno”. ILPES, Fundacién "Altadic”,
Caracas, 1987

GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS - Pégina 66



Cal Lo J 4

et )

CINFERPLAN O.EA.

Montafio, Fitima y Ord6iiez, Simén. Proyecto IPLAED/CINTERPLAN. Informe de la
Prueba Piloto de disefio del Plan Estratégico de la Unidad Educativa "Angel P, Chaves".
Quito, 1994,

Namo de Mello, Guiomar, Modelo de gestién para la satisfaccién de Necesidades bésicas
del aprendizaje, 1992, Policopiados.

Olivares, Marcial. "Reflexiones sobre el desarrollo educacional”. CINTERPLAN.
Caracas, s/f. '
Pearse, Andrew y Stiefel, Matthias.  "Participacién Popular: Un enfoque de

investigaciones”. Socialismo y Participacién No. 9, 1980.

Pérez, R. y Martinez, L. "Evaluacién de Centros y Calidad Educativa”, Ed Cincel, Madrid,
1992,

Rama, Germdn. "Educacién, participacién y estilos de desarrollo en América
Latina". CEPAL/KAPELUSZ. Buenos Atires, 1984,

Repiiblica de Colombia, Ministerio de Educacién Nacional:
"La Escuela como Proyecto Cultural”. Bogotd, 1988.

“Reflexién sobre los Proyectos Educativos Institucionales y Guia para la
Construccién de Planes Operativos por parte de las Comunidades

Educativas”. Bogota, 1994,

Rey, R. y Santamaria, J. "El Proyecto Educativo de Centro: de la Teoria a la accién
comunicativa”. Ed. Escuela Espaiiola, Madrid, 1992,

Robirosa, Mario y otros. "Turbulencia y Planificacién Social", UNICEF, Ed. Siglo XXI,
Bs. As. 1990. '

Rovere, Mario. "Planificacién Estratégica de Recursos Humanos en Salud”,
OPS/OMS, Washington, 1993.

Shinelkes, Sylvia, “Hacia una mejor Calidad de Nuestras Escuelas”, OEA, Washington,
1994, ‘

Shapiro, Svi. "Educational Policies and the Capitalist State". En: Educational
Theory. Vol. 22. Nos. 3-4. University of Illinois, Summer/Fall 1983.

Tayler, W.  "Organizacién escolar”. Ed. Morata. Madrid, 1991.

Tedesco, J.C "Algunos aspectos de la privatizacion educativa en América Latina".
Instituto Frénesis. Quito, 1992.

GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS - Pégina 67



CINTERPLAN O.F.A.

"Los paradigmas de la investigacién en América Latina”. (Mimeo)."
Caracas: CENDES, 1981.

"El desafio educativo: calidad y democracia”. Buenos Aires: GEL. 1987. - S

- Testa, Mario. "Pensar en Salud”, Publicacién OPS, Bs.As. 1990.

Touraine, Alain. " Actores sociales y sistemas politicos en América Latina”. Santiago:
de Chile, 1988.

Zubiria de, Miguel y Julidn, "Fundamentos de pedagogia conceptual: Una propuesta para
1a ensefianza de la Ciencias sociales para pensar”, Plaza y James, Bogotd, 1989.

e e

GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS - Pigina 68



