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La creacién de la Red Federal de Formacion Docente Continua constituyo el pri-
mer paso para la promocién del perfeccionamiento y la formacién permanente de
los docentes.

En este marco, la capacitacion de los equipos de conduccion constituye un eje central
en la implementacion de cambios e innovaciones en las escuelas. Son justamente los di-
rectivos y los supervisores por el papel que ocupan en las instituciones, quienes po-
dran junto con los docentes impulsar las innovaciones necesarias para construir una
oferta educativa de calidad de cara al siglo XXI.

Transformar la escuela demanda implementar cambios tanto en los contenidos de la
ensefianza como en las modalidades que asume la organizacion y gestién de las escue-
las. Construir una escuela flexible, abierta al cambio y en proceso de innovacién per-
manente es el desafio en la actualidad.

Para ello se requiere impulsar proyectos que mejoren la calidad de los aprendizajes. La
configuracion de una gestion que promueva la participaciéon de padres, maestros y
alumnos, involucra la implementacién de lineas de accién tendientes a dar respuesta a
las necesidades y demandas de la comunidad escolar, potenciar la creatividad individual,
generar en el aula espacios de crecimiento y desarrollo de nuestros chicos. Estos son
entre otros los ejes alrededor de los cuales gira esta propuesta de capacitacion.

Los equipos de conduccién tienen aqui un papel central como lideres e impulsores del
cambio y la innovacién en las escuelas. Para ello se necesitan nuevas competencias; es-
cuchar a cada integrante sin perder de vista a la totalidad de la institucién, hacer del
trabajo individual un producto colectivo, potenciar las capacidades individuales de cada
uno de los miembros de la institucién, facilitar la articulacién abriendo nuevos caminos
de participacion y accién.

A lo largo de las préximas paginas Ud. encontrara ejemplos, estrategias y propuestas
para la gestion de las escuelas, que pretenden ser una invitacion para que juntos con-
tinuemos construyendo la escuela para el siglo XXI.

Lic. Susana Beatriz Decibe
Ministra de Cultura y Educacién de la Nacion
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Presentacion

La tarea administrativa en las instituciones educativas ha asumido, a lo largo de los ul-
timos afos, un lugar preponderante. Con el tiempo, se fue constituyendo en una tarea
en si misma, con una légica propia en muchos casos sobredimensionada y desarticula-
da de las restantes actividades que se desarrollan en la institucion. Asi, la gestion admi-
nistrativa se alejé de la funcién que le dio origen: la funcién sustantiva de la escuela es
ensefiar y aprender.

En este Manual, se entiende a la gestion administrativa como el desarrollo de acciones
vinculadas con la creacién de condiciones para el disefio e implementacion del Proyec-
to Educativo Institucional. Condiciones que encuentran su sustento en procesos de to-
ma de decisiones.

Asi se intenta resignificar las tareas administrativas en un marco de gestion institucio-
nal, tendiente a favorecer la transformacion e innovacion. Para ello, se presenta un con-
junto articulado de herramientas tedrico-practicas que permiten potenciar los proce-
sos de toma de decisiones en las instituciones educativas.

Se abordan aqui cuestiones relacionadas con la recoleccion y el andlisis de informacion,
como recurso e insumo para dicho proceso. El manejo, reflexion e interpretacion de la
informacion esta estrechamente vinculado con la posibilidad de iniciar un proceso de
blisqueda y construccion de estrategias de intervencion, tendientes a la innovacién y
mejoramiento de la calidad educativa.

La informacién que produce y circula en una institucién, deberia ser parte de un cir-
cuito mas amplio, vinculado con la evaluacion y autoevalaucién institucional, asi como
con la reflexion colectiva, en el marco del trabajo en equipo pedagogico.

Desde otro punto de vista los procesos administrativos, tales como la gestion de los
recursos, se ha caracterizado por la administracion de lo existente. La planificacion y
gestién de los recursos como una tarea rutinaria y escindida de la intencionalidad edu-
cativa, los convirtié en un fin en si mismo. De modo tal que aquello que era un medio
para el desarrollo de las acciones institucionales, en muchos casos, se volvié un obsta-
culo. Uno de sus efectos es que los recursos han sido y son subuulrzados © no apro-
vechados en toda su potencialidad.

Se propone, entonces, repensar las formas que asume la prevision y distribucion de los
recursos, asumiendo que existen diferentes modos de utilizarlos en funcién de los ob-
jetivos y necesidades de la institucion, Los recursos son soportes materiales de la ges-
tién institucional. Deberfan, por lo tanto, ponerse a disposicién de la construccién de
un proyecto educativo que garantice aprendizajes potentes para todas las personas que
participan de la vida escolar, especialmente los alumnos.

La gestion administrativa 1
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La administracion: H
;obstaculo o medio?

Introduccion

Buscar la especificidad de lo administrativo en el marco de la gestién integral es una ta-
rea compleja dado que, como toda practica social, la préctica escolar es multidimensio-
nal ya que en su devenir conviven tareas de diversa indole. Por tanto, intentar realizar
una distincién entre ellas es sumamente dificil, en especial en lo que refiere a la reali-
dad de las instituciones educativas. ;Es posible establecer el limite entre una tarea pe-
dagdgica y administratival, jes posible pensar que en la escuela existen tareas puramen-
te administrativas? y, al mismo tiempo ;esto implicarfa algin riesgo?, es decir: jcomo
buscar la especificidad sin escindirse de un conjunto que le otorga sentido?, ...

A lo largo de la historia, la tarea administrativa ha sido vivida y pensada por los acto-
res institucionales como independiente del proceso pedagégico. Durante muchos afios,
en la asignatura “Organizacién y Administracion Escolar”, se planteaba dentro de la ta-
reas administrativas que realiza el docente la confeccién del registro diario, la realiza-
ciéon del leccionario y la elaboracién de la carpeta didactica. Pero jen qué medida estas
tareas pueden pensarse como puramente administrativas! jes posible seguir mante-
niendo esta division?

Quizas, como plantea Santos Guerra, sea mas apropiado hablar de tareas pedagdgica-
mente pobres y tareas pedagogicamente ricas. Dentro del primer grupo se ubican entre
otras controlar a los docentes, atender la burocracia, asegurar el orden; en el segundo,
coordinar el proyecto educativo, estimular a los docentes, propiciar el perfeccionamien-
to. De una manera u otra, las tareas del segundo grupo necesitan de las primeras para
llevarse a cabo. Pero cuando éstas se desarticulan, se transforman en pedagégicamente
pobres.

Durante largo tiempo, las actividades del primer grupo se convirtieron en el centro de
la accién escolar; llenar planillas, elevar documentos, circular comunicaciones, etc.,
constituyéndose en tareas protagénicas. Por ejemplo, la planificacion de las actividades
del aula se transformé en una actividad cumplimentada sélo a los fines formales de la
presentacion ante las autoridades de un instrumento de control.

Bajo esta concepcion una escuela funcionaba en forma satisfactoria si cumplia con la
legalidad vigente. El papel del supervisor se centraba en observar el cumplimiento in-

La gestitn administrativa m



terno de la normativa entendiendo que la gestion del sistema se realizaba a través de
procedimientos definidos, claros y concretos con una estructura jerarquica, tareas ru-
tinarias y standarizadas. El control de la aplicacién de la normativa pasoé a ser el centro
de la accion tanto supervisiva como directiva.

Lo administrativo se volvio, asi, un fin en si mismo, asumiendo una logica
propia que en algunos casos quedaba divorciada de la tarea pedagégica. Es-
to llevé a que los diferentes actores institucionales (supervisores, directores y docen-
tes) se vieran “tapados” por tareas que dudosamente eran percibidas como nodales en
su misién de educadores. Con palabras y términos diferentes ellos sostienen que no
tienen tiempo para dedicarse a lo pedagdgico porque estin tapados por lo administra-
tivo. Muestran de esta manera un estilo de gestion signado por el verticalismo y la bu-
rocratizacion de las tareas.

Es llamativo que a pesar del tiempo que demandan, sean consideradas poco importan-
tes, poco gratificantes y poco significativas para la funcion pedagégica. Estas tareas se
fueron encapsulando, adquiriendo una légica propia, escindiéndose del resto de las ac-
ciones pedagdgicas, generando un proceso que produjo que las mismas se llevaran a
cabo con el solo fin de cumplir con una demanda externa, perdiendo el sentido peda-
gogico de las mismas.

Asi, la tarea administrativa se encuentra, en la actualidad paradéjicamente, so-
bredimensionada y a la vez devaluada.

Por lo tanto, es imprescindible reflexionar sobre la gestién administrativa buscando que
fundamente y oriente decisiones, que coloque a lo administrativo en una dimension de
apoyo a una gestion institucional requerida para estos tiempos.

: o dAly
Ideas clave

* La administracion es el conjunto de acciones a través de las
cuales se generan las condiciones necesarias para el desarrollo
del PEI.

* La gestion administrativa es una practica institucional vincula-
da con la toma de decisiones y su implementacion.

° Las estructuras ad-hocrdticas al interior de las instituciones
permiten la optimizacion de los recursos, hacia el logro de los
objetivos planteados en el PEI.

* Considerar la informacion —planillas, circulares, documentos- co-
mo parte de un circuito mas amplio, el de la toma de decisiones.

(contintia)

S Curso para supervisores y directores de instituciones educativas



(continuacién)

*  Un modelo proactivo de gestion permitira anticipar situacio-
nes, jerarquizar problemas y guiar las distintas acciones insti-
tucionales en coherencia con lo planeado en el PEI.

I.1. La administracion como practica
racional

Los docentes en general y los miembros de los equipos de conduccién suelen decir
que un porcentaje alto de su tiempo de trabajo lo destinan a cumplir tareas carentes
de sentido que obedecen a una légica “burocritica” que no se vinculan con las tareas
pedagdgicas que se desarrollan en las instituciones educativas.

Cabe preguntarse a qué se esta llamando burocracia y mas precisamente cémo llega-
ron esas tareas de aparente escasa relevancia, a absorber cada vez més tiempo en las
escuelas.

Las formas que asumio la organizacion de la escuela desde el momento de su funda-
cioén, al igual que otras organizaciones no educativas, se encuentra intimamente vincu-
lada con la estructuracién de modelos institucionales signados por una légica adminis-
trativa racional y cientificista.

Hacia finales de siglo pasado y principios del XXX, existia una gran preocupacién por dar
a las instituciones una organizacion que mas alld de sus miembros y de las tareas que
a cada uno les fueran asignadas, pudiera la organizacion como totalidad cumplir con las
tareas que le eran especificas.

La planificacién racional de la vida organizacional supuso:

* la asignacién a puestos de trabajo rigidos con tareas especificas distribuidas en-
tre los miembros,

* |a division del trabajo,

* la autoridad y jerarquia identificadas y definidas minuciosamente,

* un grado alto de formalizacién, etc.

Para que un modelo organizacional de esta naturaleza pueda sostenerse se hace nece-
sario un alto grado de normatizacién, es decir la existencia de normas que regulan el
funcionamiento institucional promoviendo, desde la administracién central, una marcha
homogénea del conjunto de las instituciones.

El supuesto subyacente es que se lograria garantizar la unidad del sistema, brin-
dar eficiencia y coherencia al sistema en su totalidad incluso en aquellos casos
de escuelas alejadas de los centros urbanos.

La gestién administrativa m



Sin embargo, la regla como vehiculizadora de la vida institucional se volvié el vehiculo
de la institucién; es decir, el medio se volvié el fin. Asi, la regla mds que servir al buen
desarrollo de la vida institucional es quien dicta sus ritmos. El apego a los procedimien-
tos, a las planillas que brindan informacion supuestamente objetiva, a estructuras rigi-
damente definidas, el cumplimiento de rutinas, etc., pasaron a ser los nudos de la vida
en las instituciones.

En este tipo de organizacién racional, las actividades se planifican de manera rigida, sin
dejar lugar a lo azaroso y a lo imprevisto, con el apoyo de un sistema organizacional
dispuesto de modo jerdrquico que define las funciones y tareas de cada miembro, asf
como los centros de poder en la toma de decisiones.

En definitiva, la bisqueda de un modelo de organizacién que no dependiera de los in-
tereses personales de sus funcionarios, que garantizara a cualquier ciudadano, més alla
de sus posiciones particulares, el servicio educativo, llevé a pensar en la necesidad de
construir una institucion en donde sus miembros puedan desprenderse de sus inten-
ciones o intereses y trabajen, asi, al servicio de la institucién y sus metas. Esto llevé a
crear un modelo de trabajo de naturaleza impersonal, diferenciando con claridad el tra-
bajo y la vida privada de sus funcionarios y altamente formalizado. El grafico que sigue
asi lo muestra.

ADMINISTRACION RACIONAL

SUPUESTOS TEORICOS

* distribucion jerarquica de funciones
* division rigida del trabajo

e rigurosidad y formalidad

* alto grado de normatizacion

* control de disfunciones.

Generaron i

PRACTICAS INSTITUCIONALES

* sobredimensionamiento de tareas adminisitrativas
* escision de lo administrativo y lo pedagégico

¢ roles fuertemente diferenciados

* adscripcion a las normas

¢ llenado de planillas y circulares.

Graficol. La administracion racional
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El modelo de administracién racional llevado a la institucién educativa, promovié que
cada uno de sus miembros tenga una tarea clara y predefinida acerca del gerenciamien-
to de las escuelas. Este se identificé con el control de las acciones para el cumplimien-
to de lo prefijado y, en todo caso, se intentd reducir la distancia entre lo planificado y
lo actuado, evitando los desvios y las disfunciones.

Esta “cadena de mando” no supone necesariamente que haya alguien que dicta ér-
denes y otros que las cumplen; sino que se construye en una sucesién regular de vigi-
lantes y vigilados. Los roles de conduccién del sistema se configuraron, de este modo,
apegados a lo reglamentado, ya sea para cumplir con las normas o para hacer que otros
las cumplan.

Si la organizacion burocritica se construyé bajo el supuesto de generar cierta impar-
cialidad y objetividad en el manejo de las organizaciones, es esa misma imparcialidad la
que terminé sobredimensionando las tareas administrativas. Lo administrativo se vol-
vié una tarea en si, desvinculada del ntcleo central para el que habfa sido configurada:
sintetizar y brindar informacién para tomar decisiones.

El alto grado de formalidad, generé la creacion de planillas, documentos, circulares, ete.
que poco a poco pasaron a adquirir un peso propio independiente del resto de las ac-
tividades y tareas. Nuevamente el medio se convirtié en fin; el contenido se diluyé en
la formalidad.

Asi, se configurd una concepcion del hacer institucional en términos dicotémicos, com-
puesto por pares opuestos: lo administrativo vs. lo pedagogico, lo objetivo vs. lo subje-
tivo, los resultados vs. los procesos.

Algunos principios de la concepcion de la administracion como un
fin en si mismo

* El respeto a los procedimientos es fundamental para conseguir los resultados.

* Con la legislacién en la mano se pueden solucionar todos los problemas.

* Si se respetan las normas establecidas, |a institucién serd més eficiente.

* En una organizacion los problemas mds importantes son los de control.

* El fin de la educacién es que los alumnos adquieran habitos de orden y se-
pan organizar su tiempo.

* Si no se respetan los procedimientos administrativos se pierde mucho tiempo.

* La definicion precisa de las funciones y tareas del personal hace mas eficaz la
gestion.

* Organizarse es, ante todo, aplicar rigurosamente las reglas y principios
administrativos.

Grafico 2. Principios de la administracion racional
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W A Resigniﬁtando lo administrativo

Si se desea resignificar lo administrativo y reposicionarlo en el marco mas amplio de
las acciones que se realizan en las instituciones educativas, resulta necesario pensar es-
tas tareas en un contexto integral que le dé sentido y direccionalidad. Abordar lo ad-
ministrativo al servicio de la gestion implica articularla con el resto de las funcio-
nes, tareas y actividades que se desarrollan en la institucién.

En este sentido, puede entenderse a la administracion como un medio que posi-
bilita el desarrollo de las directrices institucionales; por lo que se la comprende como
una tarea logistica que se realiza en funcion de una estrategia.

Asi, la administracién puede ser pensada como el conjunto de acciones a tra-
vés de las cuales se generan las condiciones necesarias para el desarro-
llo del Proyecto Educativo Institucional.

Si el PEl es el articulador de la vida institucional, la tarea administrativa no puede mas que
construirse conjuntamente con dicho proyecto. Por tanto supone acciones ligadas a:

* la planificacién,

* organizacion,

* direccidn,

* coordinacion y

e evaluacion del PEL

Es claro que, un modelo de administracion basado en la logica de la burocracia supo-
ne una configuracién rigida que dificilmente pueda generar las condiciones institucio-
nales para el desarrollo del PEl. De hecho, méds que generar condiciones, la administra-
cion tradicional (como lo sefialan docentes, directivos y supervisores) se convierte en
un elemento obstaculizador que envuelve a las restantes tareas. Es, en este marco, que
pueden entenderse frases como “no me queda tiempo para observar clases”, “destino
la gran mayoria de mi tiempo al llenado de planillas”.

Si se desea romper con este modelo dicotémico, se hace necesario pensar en un mode-
lo de administracion lo suficientemente abierto y flexible, de modo tal que pueda
dar respuesta a las demandas cambiantes de la sociedad en general y de la ins-
titucion en particular. Un modelo que potencie su desarrollo y crecimiento.

La metdfora de la maquina, para representar una organizacion, es una imagen que no
da cuenta de la realidad institucional actual. Acercarse a la institucion escolar es acer-
carse a un fenémeno complejo en el que confluyen diversidad de factores, actores e in-
tereses. Requiere, en consecuencia, de una mirada amplia que se centre tanto en
procesos como en resultados, en contenidos y en forma. Es decir, que resig-
nifique lo administrativo en funcion de lo pedagégico como especificidad de las
instituciones educativas.
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De este modo, si se concibe la planificacion como la forma que tiene la institucion
de proyectarse hacia el futuro, de manera sistematica y a la vez abierta, la tarea ad-
ministrativa resignificada, deberia transitar este mismo camino.

Desde esta perspectiva, se trata de repensar las estructuras burocriticas para la crea-
cion de unidades y procedimientos flexibles que apunten a la deteccién y so-
lucién de problemas. Dichas estructuras, por poseer el atributo de configurarse tem-
poral y especialmente para la atencién de un tema, problema o proyecto especifico, re-
cibirdn en este material, la denominacién de estructuras ad-hocrdticas. Las mismas,
si bien otorgan relevancia a la planificacién, no lo hacen de modo rigido sino como un
proceso centrado, flexible, ajustable, modificable, buscando la optimizacion
de recursos con vistas a conseguir el logro de los objetivos institucionales.

Las estructuras ad-hocrdticas se basan en una filosofia de accidn, en que las jerarquias
dejan de tener sentido, para dar paso al trabajo en equipo y a la organizacién institu-
cional por proyectos. Esto supone bajos niveles de formalizacién.

Si en el modelo que prevalecio hasta la actualidad lo importante era la norma y su cum-
plimiento, en este modelo sustentado por estructuras ad-hocrdticas, se privilegia la de-
teccion y resolucion de problemas. En una estructura de este tipo, el papel que
desempeiia cada uno de los miembros de la institucion y ellos mismos como profesio-
nales, se vuelve central. Se enfatiza asi, su protagonismo.

Administracion ad-hocratica: generar condiciones para el desarrollo
del PEI

La construcciéon de un modelo de administracién vinculado con formas ad-hocrdticas
supone conformar equipos de trabajo, definir tareas, etc., en funcién del logro de ob-
jetivos especificos. De este modo, la gestion se encuentra siempre en situacion de “aler-
ta” para la deteccion y solucion de problemas, asi como para generar las condiciones
necesarias para el desarrollo de los proyectos.

Algunas caracteristicas de este modelo podrian ser:

a) Construccion de equipos de trabajo que no necesariamente se correspon-
den con los equipos institucionalmente establecidos.
Esto supone la interaccién entre diferentes miembros de la institucion.

b) Evitar la rutinizacién en las tareas e interrogarse permanentemente por el
sentido y finalidad de lo que se esta haciendo.

c) Evaluar la eficacia de la estructura organizativa para modificar metodologias
de trabajo y construir estrategias adecuadas a las diferentes situaciones ins-
titucionales y sus requerimientos especificos.

(contintia)
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(continuacién)

d) Crear formas de estructura flexible que puedan ser modificadas a través de
la evaluacién permanente.

e) Considerar a la informacién circulante en una institucion (planillas, circula-
res, documentos), formando parte de un circuito mas amplio: el de la toma
de decisiones.

Promover en consecuencia, la circulaciéon de la informacién relevante entre
los distintos miembros de la comunidad educativa.

Pensar en una administracién ad-hocratica no necesariamente implica desechar la es-
tructura administrativa con la que se trabaja en una institucion, sino considerar la po-
sibilidad de modificarla en funcién de la deteccidn y priorizacién de las necesidades ins-
titucionales; es decir, en funcion de las necesidades emanadas del PEI.

Como se dijo, lo administrativo se volvié rutinario y carente de sentido cuando se
transformé en una tarea con un fin en si misma, mecanizada y desvinculada del queha-
cer pedagogico. Configurar una forma ad-hocrdcticas, flexible y abierta facilitara rede-
finir lo que se hace en cada momento y situacion particular, es decir estar
abierto a lo imprevisto.

Ahora bien, generar condiciones para el desarrollo de un proyecto, requiere de la
construccion de su viabilidad. Reflexionar sobre la viabilidad de un proyecto inclu-
ye la definicién de los objetivos que se persiguen y seguidamente la determinacion de
las acciones que se van a desarrollar para lograrlos.

En este marco, la concepcion e implementacion de un proyecto son practicas intima-
mente vinculadas que no pueden escindirse. Por tanto, quien participa en la elabora-
cion de un proyecto también deberia formar parte de un modo u otro en su imple-
mentacion. Lejos de convertirse en una cadena jerarquica de concepcién/ejecucién se
trata de unir estos dos polos en una unidad que otorga sentido a la accién y valoriza
el trabajo cotidiano de sus miembros.

No se trata de deshacer las estructuras o de no asignar o respetar roles especificos,
sino més bien evitar que las tareas queden supeditadas a esos roles o estructuras de
modo univoco. Si las estructuras dictan el ritmo del accionar institucional, es probable
que se pierda el “norte”, el “para qué” de lo que se hace.

En este marco, es seguramente el equipo de conduccion, el encargado de articu-
lar los roles y funciones asignhados, con la necesaria flexibilidad para revisarlos y
generar nuevas formas de acuerdo a las necesidades institucionales que demanda el de-
sarrollo del PEL
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Resignificacion de lo administrativo

)

Generar condiciones para el desarrollo del PEI

¢

Construccién de viabilidad

——»+  Concepcidén/ejecucién como unidad.

——— ¢ Estructuras flexibles para dar respuesta a demandas cambiantes.
——— < Division de tareas funcional.

—— ¢ Equipo de conduccién.

- articulador de lo existente con lo deseable

Grafico 3. Resignificacion de la gestién administrativa.

1.3. La toma de decisiones

Como se expresd, la tarea administrativa se encuentra ligada a la construccion y gene-
racién de las condiciones que posibilitan la implementacién de las decisiones. Por tan-
to, resulta necesario considerar en principio dos conceptos: el proceso de toma de
decisiones y la nocién de viabilidad. Estas nociones se relacionan directamente con
el problema de la gestién, ya que su estilo estard determinado por la manera en que
las decisiones sean alcanzadas e implementadas.

En los diferentes niveles del sistema, en todas las dreas educativas, suelen tomarse de-
cisiones a diario. La toma de decisiones es una cuestién cotidiana. En algunos casos és-
tas son el fruto de un proceso deliberado de andlisis y ejecucién. En otros, las decisio-
nes son el producto de pequefios actos o conversaciones informales. En el primero, se
trata de procesos formalizados, en el segundo caso éstas tienen un menor grado de
formalidad y son muchas veces fruto de la improvisacién y la casualidad.

Cuando un docente decide cémo va a organizar la ensefianza de una materia, cuando un di-
rector propone que se realice una reunién de personal o cuando un supervisor da curso a de-
terminada circular, la toma de decisiones estd presente. Entre otras cuestiones, lo que las
diferencia, es el nivel y la amplitud que tendra el impacto de la decisién tomada.

En muchos casos este conjunto de decisiones son requeridas por la “urgencia”, la in-
mediatez de una situacién que necesita ser resuelta. Muchos supervisores y directores
se sienten “bomberos”, abocados a apagar incendios.

En un primer momento es posible identificar dos diferentes modalidades en la toma de
decisiones:

* modelo reactivo
*  proactivo
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El modelo reactivo se caracteriza por responder a las urgencias sin mediatizacion de
un proyecto que direccione u organice las respuestas. Estas reacciones, en muchos ca-
sos imprescindibles, demandan una gran inversion de esfuerzos y energia. Los mismos,
al ser realizados en general de manera aislada, no logran insertarse dentro de una |6-
gica institucional que les dé coherencia y sentido. La consecuencia mads comun es que
los miembros de la institucion no ven traducidos sus esfuerzos en resultados concre-
tos, provocando sensaciones de fracaso y desmotivacion. Esto se podria resumir en la
siguiente frase:“se hace mucho y se consigue poco”.

Por otro lado, es posible identificar un modelo proactivo que, si bien resuelve sobre
la marcha los problemas que se presentan, lo hace en funcién de las directrices ema-
nadas del PEIl. Este modelo supone —a partir de la comprension de que todo no tiene
el mismo grado importancia— jerarquizar situaciones criticas, estableciendo prioridades
de accién. Actuar de manera proactiva implica anticipar dificultades y potenciar la ac-
cion individual en el marco del accionar institucional.

Se trata de anteponerse a los problemas, no de negarlos, evitando quedar atrapado en su
laberinto, de concentrar los esfuerzos y potenciar las capacidades e intereses individuales.

Optar por una gestion por proyectos es optar por un modelo proactivo. En
este sentido, una gestion proactiva, no deja que las cosas sucedan, sino que se propo-
ne de manera intencionada generar practicas y procesos. En esto justamente consiste
la gestion por y en proyecto: en la planificacién e implementacion deliberada e inten-
cionada de una serie de estrategias, a fin de conseguir los resultados que se persiguen.

Las siguientes tareas y acciones pueden ayudar al equipo directivo en la construccion
de una practica proactiva.

¢ Dedicar |5 minutos del primer dia de la semana para confeccionar la agen-
da de la semana. Consignar tareas y responsables. Definir lineas de accion
concretas.

» Revisar la cantidad de tiempo que se destina a cada tarea, preguntandose por
la coherencia entre el tiempo destinado a cada una y su prioridad en el mar-
co del PEL

* Delegar y trabajar en conjunto con los coordinadores de ciclo y jefes de
areas o de departamento.

* Ayudar al equipo docente a confeccionar su propia agenda de tareas.

* Revisar que se cumplan las tareas pautadas.

* Visualizar permanentemente la coherencia entre las directrices instituciona-
les y las tareas que se estan realizando.

* Diferenciar lo urgente de lo importante.

Cabe sefalar que, desde un modelo reactivo, se actia de manera centrifuga. En
la voragine de la resoluciéon de problemas no se discriminan prioridades y se expulsa
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hacia el exterior los conflictos. Mas que resolver problemas, se los emparcha. Se actta
de manera aislada, apagando incendios y los esfuerzos de los miembros, al no ser sos-
tenidos por la institucion a la que pertenecen, suelen perderse.

En cambio, un modelo proactivo funciona de modo centripeto esto es, encauza
los esfuerzos hacia el logro de un objetivo comtin. Considera al conflicto como algo in-
herente a la institucion, busca la comprensiéon de los problemas y genera estrategias
que permitan actuar en consonancia. Discrimina lo urgente de lo importante.

Tal como se puede observar en el siguiente grafico, un modelo proactivo concentra las
energias en aras de objetivos comunes previamente planificados es decir, los esfuerzos,
intereses y habilidades individuales se concentran y potencian mutuamente.

B T

MODELO MODELO
<+— REACTIVO —>» —» PROACTIVO —=—
CENTRIFUGO CENTRIPETO

<

e L e

Grafico 4. Modelo de toma de decisiones.

La adhesion conciente © no a un modelo, supone sin duda, distintas formas en el ac-
tuar de los equipos de conduccion. De este modo, habrd conducciones proactivas
O reactivas.

ACTITUDESY ACTUACIONES DEL EQUIPO DE CONDUCCION

MODELO REACTIVO

Responde de manera arbitraria

- Critica a unos miembros.

- Se centra en los defectos de los trabajos.
-+ Alerta sobre los defectos.

Asigna tareas de modo inadecuado

- No potencia habilidades.

- Obliga a realizar tareas que no se pueden
llevar a cabo.

- Dice qué hacer, pero no para qué ni como.

MODELO PROACTIVO

Estimula a los miembros de la institucion
- Valora el trabajo.

- Pondera el conflicto.

- Monitorea acciones y elogia resultados.

- Cuando las cosas no salen bien busca soluciones.

Motiva con habilidad

- Analiza capacidades antes de encomendar
tareas.

- Considera distintos puntos de vista,

- Explica cémo hacer y explicita el sentido de

la accién.

(contintia)
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(continuacion)

Controla y mantiene el orden

- No alaba, sino critica,

- No muestra interés por los resultados.
- Renuncia a su rol de lider.

Dirige y educa
- Elogia y critica en el momento oportuno.
- Se apoya en las fortalezas de cada miembro.

- Asume su responsabilidad como conductor

y lider institucional.

Actia personalizando

- Favorece injustamente a algunos miembros
por sobre otros.

- Actda intuitivamente.

- Acciones restringidas a lo normado.

Actia equilibradamente

- Intenta discriminar lo personal y lo profesional,

- Explicita sus impresiones y prejuicios para
no dejarse llevar por ellos.

- Utiliza a la norma para permitir y no para
restringir. ‘

Modalidad de trabajo
- Los individuos actian de modo aislado.
- No se delegan responsabilidades.

Modalidad de trabajo
- Asume sus responsabilidades y genera
compromisos en los otros.

- Utiliza su influencia y no su poder.

Cuadro N° |, Actuaciones de los equipos de conduccion.

Si se adopta un modelo proactivo, se hace necesario que el proceso de toma de deci-
siones sea el producto de un proceso deliberado y planificado, enmarcado en un Pro-
yecto que le otorgue direccionalidad y sentido. En esta referencia, es importante cons-
truir nuevas formas de hacer y pensar las decisiones que se realizan diariamente.

Histéricamente, el modelo reactivo, ha establecido limites rigidos entre la elaboracién
y la ejecucidn de las decisiones. Determind una divisién en etapas a seguir, que no con-
templan la realizacién de ajustes parciales, la contextualizacién y la incorporacién de lo
imprevisto. Estos pasos serian:

1) Identificacion y definicion de problemas.
2) Generacion de soluciones alternativas.

3) Definicién de acciones a seguir.

Y

4) Ejecucion

y

5) Evaluacién de los resultados

Grafico N° 5. Concepcion y ejecucion de decisiones desde un modelo reactivo.

Este modelo ha identificado las etapas y pasos a seguir hasta el momento en que se lle-
ga a la ejecucién y también las intervenciones. La responsabilidad del que decide, se |i-
mita a definir la alternativa correcta. La ejecucion esta a cargo de otros.
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Asi, se configuré un tipo de organizacién dividida entre:

- los planificadores: en quienes recafa la toma de decisiones
- los ejecutores: que llevaban a cabo lo que otros habian decidido

Desde la perspectiva de una gestion por proyecto, la decisién no puede quedar
escindida de la ejecucion: el que decide es también quien ejecuta. Por lo
tanto. desde esta mirada, otras cuestiones se ponen en juego:

- la viabilidad de la decision,
- la implementacion y su seguimiento.

Enmarcada en este modelo, la gestién tiene como su herramienta fundamental al PEI.
El rol de los equipos directivos es central, en tanto tienen la responsabilidad del lide-
razgo de estos procesos.

{Qué supone la construccion de la viabilidad de un proyecto?

Supone considerar algunas de las siguientes cuestiones, ligadas al proceso de toma de
decisiones y seguidamente, a su implementacion:

* Desarrollar un proceso de evaluacién y autoevaluacién.

*  Anticipar posibles dificultades que pudieran surgir en la implementacién de las
decisiones.

*  Analizar y distribuir los recursos disponibles y necesarios, teniendo en cuenta
su funcionalidad.

*  Promover las innovaciones favoreciendo su implementacion, sistematizacion e
institucionalizacion.

*  Operar con la normativa presente y la que es necesario construir, atendiendo
la particularidad de los contextos.

= Considerar a lo planificado no como algo inamovible, sino como un guién que
dirige la accién.

Asimismo, la toma de decisiones debe ser fruto de reflexiones compartidas por todos
los miembros de la institucién. Para que esto sea posible, es necesario contar con la
posibilidad de formar equipos para trabajar alrededor de proyectos y garantizar al in-
terior de la institucion la circulacion de informacion a través de canales de comunica-
cion efectivos. Requiere de una decision de promover y garantizar la participacion de
los diferentes estamentos que componen la comunidad educativa.
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Proceso de toma de decisiones compartidas/ modelo proactivo.
Algunos aspectos a tener en cuenta

* Visualizar objeti-

vos del PEI

iCuidles son las acciones que se
acordaron como prioritarias para
guiar todas las acciones de la insti-
tucion!, jcémo organizarlos para
llevarlos adelante?, jquiénes traba-
jardan para el logro de los resulta-
dos que se persiguen?, jla distribu-
cion de responsabilidades es ade-
cuada? ;hay miembros a quienes se
sobrecarga con tareas! jla distribu-
cion de tareas es coherente con
las funciones de cada miembro en
la instituciéon? jqué espacios se
propondran para trabajar?, jcémo
organizar el trabajo de todos los
miembros de la institucién?

* Realizar distribucion de tiem-
pos y tareas en funcién de lo
propuesto en el PEI

« Identificar todos
los proyectos
especificos
propuestos

* |dentificar los
recursos con que
se cuenta.

ilos proyectos especificos son co-
herentes con el PEI? jguardan co-
herencia entre si? ;se superponen
acciones o tareas!

{Cudntos proyectos especificos
se estan implementando?, ;A qué
apunta cada proyecto?, ;Estd la
institucién preparada para llevar-
los adelante!, jse les asigné tiem-
pos?, {Cudles son prioritarios pa-
ra desarrollar!, jcudles estin en
funcién de la realizacién de otros
proyectos?, ;qué sistema de infor-
macién se prevé para que los
miembros de la institucién acce-
dan a la informacién?

* Realizar un cronograma anual
de tareas y responsables.

¢ Distribuir los espacios y tiem-
pos asignados para cada pro-
yecto especifico.

* Establecer resultados espera-
dos para cada proyecto.

¢ Favorecer una buena circula-
cion de la informacion entre
los equipos de trabajo, tanto
de la informacion que llega a la
institucion, como aquella que
generan y producen los pro-
yectos especificos.

(Qué recursos se van a necesitar
para la implementacién de los pro-
yectos!, jcon cudles ya cuenta [a es-
cuela?, jcomo se organizan, distribu-
yen y utilizan?, ;qué plan se disefia
para la obtencion de los recursos
que faltan?, ;qué recursos son im-
prescindibles para cada proyecto?

¢ Listado o inventario de recursos
disponibles y no disponibles.

* Propuesta de actividades para
obtencion de nuevos recursos.

mCursc para supervisores y directores de instituciones educativas
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(continuacién)

* Delegar respon-
sabilidades.

{Qué equipos de trabajo exis-
ten en la escuelal, ;Quiénes se
comprometieron en cada pro-
yecto?, jQué canales de comu-
nicaciéon se establecerdn para
garantizar una comunicacion
permanente!

iqué tareas puede delegar el
equipo directivo en otros
miembros de la institucién?,
icudles son indelegables y por
qué!

Creacién de equipos de tra-
bajo para llevar adelante los
proyectos.

Trabajo directo del equipo
de conduccién con los coor-
dinadores de drea y/o jefe de
departamento.

Especificaciéon de responsa-
bles de coordinar las accio-
nes, convocar a reuniones y
actividades,

Prever reuniones periddicas
de estos responsables con
los miembros del equipo de
conduccion,

* Evaluar posibles
dificultades y
ofrecer estrate-
gias para su
solucién.

:Cudles seran los principales
problemas que se presentardn
en la implementacién de los
proyectos?, ja nivel humano, a
nivel de los recursos materia-
les?, ;sobre qué dificultades se
puede operar y cuiles exceden
a la institucion?

iqué estrategias de resolucion
de conflicto se pueden disefiar
para preverlos?

¢ Evaluacién y
seguimiento de
los distintos
proyectos.

{Cédmo se van a monitorear los
proyectos?, ;como se van a eva-
luar?, jquiénes son los respon-
sables de realizar los informes
de avance!, ;qué mecanismos
de autoevaluacién se promove-
rdn al interior de cada equipo
de trabajo!?

Cuadro N° 2. Proceso de toma de decisiones desde el modelo proactivo.

Optar por un proceso de toma de decisiones compartidas, no significa reunirse per-
manentemente o que “todos estén en todo”, sino mas bien, que las decisiones sean co-
herentes con el PEl, y que los implicados directamente en la decisién hayan participa-
do en ella. Es necesario lograr el equilibrio entre la sobrecarga de reuniones y la ver-

ticalidad en la toma de decisiones.

Realizar un diagnéstico por
equipo a fin de averiguar princi-
pales dificultades y necesidades.
Diferenciar los problemas y
dificultades sobre los cuales
la escuela puede operar y
aquellos que les exceden.
Clasificar las dificultades de
acuerdo a tiempo, necesida-
des de capacitacion, necesi-
dad de espacio en la institu-
cion, necesidad de recursos
materiales, u otros.

Disefio de instrumento de
evaluacién de los proyectos
dénde se consignen los as-
pectos a ser evaluados.
Cronograma de presenta-
cién de informes parciales y
finales.

Seguimiento permanente de
los proyectos en relacion
con las directrices institucio-
nales.
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La gestion administrativa, entonces, se constituye en una practica institucional
vinculada con la toma de decisiones y su implementacion.
Para que la toma de decisiones sea posible es necesario considerar:

e la utilizacion y circulacién de informacion y
e la distribucién y el uso eficaz de los recursos.

En una gestion administrativa responsable, en vez de “esto no se puede hacer”, debe-

ria responderse “vamos a ver qué hacemos, para que lo que se desea hacer, se pueda
realizar”,

La gestién administrativa debe entenderse como el espacio potenciador de las
acciones institucionales.

Esta dimension, que histéricamente se asocid a instancias burocraticas y sepa-
radas de la problemdtica pedagdgica, debe considerar el espacio de accion con
el que cuenta toda institucion para organizar y viabilizar el PEI.

Los distintos modelos de gestién que se adopten en una institucion generaran
configuraciones especificas al interior de la misma. Diferentes estilos para orga-
nizar las tareas institucionales, pautaran acciones diferentes.

Los modelos de caracteristicas reactivas resolverdn permanentemente situacio-
nes problemdticas sin capacidad de planificar ni jerarquizar de qué manera se
opera o con qué criterios se desarrollan las acciones.

Gestiones de cardcter proactivo tendran la capacidad de planificar la accién en
coherencia con las directrices emanadas del PEl. Podran crear y disefiar estruc-
turas mas flexibles al interior de la escuela, que permitan ir solucionando pro-
blemas, como también desarrollar las actividades acordadas en los proyectos
especificos. El eje se pondra en la capacidad de organizar, evitando ser atrapa-
dos en situaciones en las que no es posible jerarquizar para comenzar a actuar.

La dimensién administrativa, lejos de ser una dimensién aislada y sobrevaluada,
es un espacio vital para la organizacién de la institucion, para viabilizar proyec-
tos y favorecer la toma de decisiones compartidas.
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La informacion en el marco 2
de la gestion

D
Introduccion |l

Desde la perspectiva de la gestiéon administrativa, la produccién, procesamiento y cir-
culacién de la informacion para la toma de decisiones es un eje central. Si, como se ex-
presé anteriormente, las tareas administrativas deben supeditarse al PEl generando las
condiciones que lo hagan viable, no cabe duda que la informacién que se produce en
las escuelas debe ser parte de un circuito méds amplio que supone el proceso de toma
de decisiones.

En este capitulo se avanza en la presentacién de los procesos de recoleccién y andlisis
de informacion en relacidén con la gestién de las instituciones educativas, en el marco
de un modelo de planificacién estratégica y abierta al cambio.

Asi se entiende a la informacién como un insumo clave para la toma de decisiones, en
cada nivel de participacién: supervision, direccién, docencia a cargo de alumnos.

De este modo, encarar el proceso de recoleccion y anilisis de informacion su-
pone considerarla en si misma, formando parte de un proceso mas amplio,
ligado a la accién y gestién institucional. Al igual que las demds tareas vinculadas
con la gestién administrativa, el trabajo con la informacion no puede ser considera-
do como una finalidad en si, sino como un medio, un instrumento para tomar de-
cisiones coherentes, sustentadas y efectivas.

Lo expresado cobra particular importancia para los equipos de conduccién, tanto di-
rectores como supervisores, en la medida en que los procesos de toma de decisiones
los involucran de manera directa. Ademds, su tarea se encuentra profundamente vincu-
lada con el manejo y la produccién de informacién. De hecho, un gran porcentaje de
su tiempo de trabajo lo destinan a estas tareas. Pero en la medida en que las mismas
son realizadas de modo rutinario, no siempre logran insertarse dentro de la légica del
proceso de toma de decisiones.

Asimismo, dadas las caracteristicas de rutinizacién y formalidad que asumi6 la produc-
cién de informacion en las escuelas (generalmente en el formato de planillas), es co-
min que, si bien estd disponible, no suela utilizarse en los momentos en que es indis-
pensable para coordinar la elaboracién de proyectos.
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Podria preguntarse ;se estdn haciendo las cosas mal!, o sucede que la inercia del “pla-
nillaje” y la fuerza de la costumbre han llevado a que estas tareas tengan el fin de cum-
plir con un requisito formal y por lo tanto, dificilmente sean resignificadas en la vida
diaria.

La informacién permite conocer profundamente una situacion y por tanto dis-
poner de lo necesario para asesorar, orientar y coordinar a las instituciones.

La posibilidad de explicar y comprender las diferentes situaciones que componen la
realidad institucional promueve en el equipo docente la investigacion de los desajustes
y la introduccién y orientacién de los procesos necesarios para su mejoramiento. El
compromiso y la participacién real en los procesos de recoleccion de informacion fa-
vorecen la reflexion, la comprension y la bisqueda de alternativas creativas para la re-
solucién de los problemas.

+  Comprender y transformar la realidad.

*  Asesorar y construir practicas innovadoras.

»  Construir explicaciones nuevas a situaciones conocidas.
*  Orientar y reorientar las acciones.

;
para

I
|

*  Tomar decisiones e impactar en el mejoramiento de la rea-
lidad institucional

Grafico N° 6. La informacion en el proceso de toma de decisiones.

Ideas clave

* Los procesos de recoleccion de informacion se enmarcan en el
desarrollo de una planificacion estratégica.

¢ La informaciéon, como favorecedora de la reflexién, la com-
prension y la biisqueda de alternativas creativas para la reso-
lucion de los problemas.

(contintia)
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(continuacion)

* La bilsqueda de la informacion no solo se liga al “saber mas”
sino al “actuar mejor”.

e Se considera a la evaluacion institucional como un proceso
de recoleccion y valoracion de informacion para la toma de
decisiones.

2.1. La informacion en el desarrollo de
proyectos

En el marco de la gestion de las instituciones educativas, los procesos de recolec-
ci6én y andlisis de informacion, deberian tener por finalidad estudiar una situa-
cién en particular con el objeto de mejorarla. Es decir, comprender y explicar
los hechos y las circunstancias que definen una situacién, con el objeto de encontrar
alternativas para mejorar su calidad. Asi, a diferencia de otros procesos de reco-
leccion de informacién, en el dmbito de la gestidn, la informacién debe estar al servi-
cio de la toma de decisiones.

El trabajo sistemdtico con informacién en este modelo de gestién, involucra a los di-
versos actores institucionales por lo cual, pueden preverse algunas repercusiones que
el mismo tendrd para las instituciones, en tanto les permita:

* Poner a prueba los supuestos o hipotesis que guian la accién educativa. Las
pricticas escolares se sustentan en principios y teorfas en muchos casos impli-
citos que, aun cuando pueden no formar parte de un cuerpo de conocimiento
sistemdtico, guian las decisiones docentes. Poner a prueba los supuestos
sobre los que se sustenta dicha practica es una tarea fundamental si se de-
sea construir propuestas innovadoras.

¢ Detectar problemas o situaciones criticas.

* Ayudar a comprender lo que sucede.

* Tomar decisiones racionales y fundamentadas en el anilisis y la reflexién en y
sobre la realidad.

*  Corregir errores y redireccionar lineas y estrategias de accion.

*  Favorecer el perfeccionamiento docente.

e Construir conocimiento acerca de la practica educativa y actuar en concordancia.

¢ Crear circuitos de reflexién-accién como préctica cotidiana del trabajo docente.

El estudio de las distintas realidades institucionales se constituye en un elemento cla-
ve para evaluar los procesos en curso, tomar decisiones acerca de ellos y actuar en
consonancia. El objetivo sera, en este caso, ajustar la distancia entre el estado de situa-
cion presente y los objetivos contenidos del PEIl. Proponer una gestion por resultados
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supone el compromiso de los actores, con la orientacién de las acciones hacia los ob-
jetivos institucionales.

Es por tal motivo importante que, en la recoleccién y andlisis de informacién, se ten-
gan claros los objetivos que se persiguen, tanto se trate de situaciones que se de-
sean modificar, como de situaciones que se desean crear. A diferencia de la produccion
de informacién como una actividad en si, se trata de generarla y producirla sabiendo
claramente lo que se desea hacer con ella y qué tipo de decisién contribuira a tomar.

Siempre hay que considerar que el PEl, como proceso, guia y orienta la recoleccién y
analisis de informacién.

Se trata entonces de...

.... COMPRENDER Y CONOCER CIERTA REALIDAD INICIAL
para...
... INSTRUMENTAR ESTRATEGIAS DE ACCION EN ARAS DE LOGRAR
LOS RESULTADOS QUE SE PERSIGUEN.

El seguimiento de los procesos institucionales, tarea clave de la funcién de los equipos
de conduccidn, suele tener como sustento, procesos de recoleccion y procesamiento
de informacién.

Poseer informacién facilita la obtencion de una imagen ajustada acerca del de-
venir de las instituciones educativas y en consecuencia, permite instrumentar
los ajustes necesarios a los planes de accion previamente elaborados, identificando
estrategias para avanzar hacia el logro de los resultados previstos.

En muchos casos, las instituciones se embarcan en largos procesos de diagnéstico y
evaluacion que demandan la utilizacion de recursos, en especial temporales y humanos,
sin tener claro el para qué de este esfuerzo; es decir, aquello que se va a hacer con la
informacion recolectada. En esta linea, podrian tenerse en cuenta algunos criterios, a
la hora de comenzar un proceso, tanto de recoleccién de informacién que no se tie-
ne, como de andlisis de la existente. Algunos de esos criterios son:

- Que la situacién seleccionada resulte inadecuada para el cumplimiento de los
objetivos institucionales.

- Que la situacién sea susceptible de ser modificada.

- Que la situacién seleccionada incluya un campo de accion.

- Que existan intenciones de modificar y mejorar la situacién seleccionada.

- Evitar aquellas cuestiones en las que no se tenga poder de resolucion.

Es importante recordar que la validez de la informacién recogida se mide en la practi-
ca, en funcién de su utilidad para resolver el o los problemas seleccionados.
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Este proceso tiene entonces por finalidad proporcionar la informacién que sir-
va para facilitar el juicio practico en una situacion concreta, sobre la ba-
se de una clara delimitacion de la situacion problemdtica a abordar.

,w.l || e | II eX l\ ;!-?\ n en S :_‘;” we ﬂ L ACH J .";" n

En el marco de la gestién institucional, se espera que quien recolecte y analice infor-
macién tenga incidencia en los procesos que somete a estudio, es decir intervenga en
la situacién que estudia con el objeto de reflejar el grado de eficacia? que tiene una ta-
rea e instrumentar las acciones necesarias para mejorarla.

Dado que la realidad que se estudia no es extrafa a aquél que lo hace (y, por tanto, po-
see una imagen acerca de ella), resulta fundamental poner a prueba los supuestos que
se poseen, a la luz de la realidad observada. La realizaciéon de este “ejercicio” permitira
encontrar nuevas respuestas a viejos problemas.

Estudiar una situacién cotidiana intentando asumir una mirada externa, que no dé por
sentado determinada realidad sino que busque interrogarla, es condicién para com-
prender mejor, con el objeto de instrumentar practicas que busquen su mejora y trans-
formacién. En cierto sentido, es posible pensar que el estudio de una situacién cono-
cida demanda, de aquél que se acerque a ella, reconocer los juicios construidos a prio-
ri, con el objeto de ponerlos a prueba, de resignificarlos. Por tanto, lejos de perder
o negar la mirada que otorga la cotidianeidad, se trata de enriquecerla. Asi,
interrogar una realidad, supone preguntarse por qué los hechos suceden co-
mo suceden.

Por tal motivo, si el objetivo de la recoleccién de informacion es, como se dijo,
comprender una situacion para incidir en su transformacion, es necesario que
quien inicie este proceso se encuentre inmerso en ella. Claro que, atn cuando es pro-
bable que por la cotidianeidad de ciertas situaciones, se consideren conocidas, a la ho-
ra de intentar abordarlas desde estos procesos, los requerimientos sean mayores. Ha-
bra que recordar que su comprension excede una simple lectura de lo real, supone en
cambio, una ruptura con lo real y con las configuraciones de la percepcién,

Asimismo, es importante tener en cuenta, frente a propuestas que postulan “la objeti-
vidad del conocimiento”, que acercarse a estudiar una situacién social, implica hacerlo
desde nuestra historia personal-profesional, con nuestro bagaje, con nuestras concep-
ciones y valores.

' El concepto de eficacia supone medir en qué medida se han logrado los objetivos que se persiguen, mientras que
la nocién de eficiencia supone medir en qué medida se han conseguido los objetivos al menor costo posible. Asi,
es posible ser eficaz pero no eficiente.
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En este sentido, la recoleccién de informacién puede realizarse tanto sobre aquellos ob-
jetos directamente observables (planillas, planificaciones, notas, etc.), como sobre las re-
presentaciones y percepciones que los sujetos poseen acerca de cierto fenémeno. La
forma en que los sujetos actiian, piensan y sienten, resulta ser un insumo
central al intento de comprender una realidad dada, ya que es a través de es-
tas construcciones que los sujetos abordan su realidad mediata e inmediata.

Esto significa que, iniciar un proceso de este tipo supone, de un modo u otro, la parti-
cipacion de los actores involucrados en el problema que se analiza. Esto es vilido en la
medida en que la realidad estudiada no les es ajena, pero ademas, porque:

La informacioén es necesaria no sélo para saber mds, sino para actuar mejor
y en este punto, el compromiso es colectivo,

La validez del conocimiento generado estd ligada en este dmbito, a la resolucion del
problema que se aborda. Es por eso que un proceso de recoleccién y andlisis de
informacién no implica la posibilidad de acceder a un conocimiento “acabado y verda-
dero” acerca de la “realidad” sino mas bien, el acceso a una “construccién” posible de
una realidad.

Esto es desde la posicion de actores del sistema educativo, que necesitan co-
nocer mas para comprender mejor, con el objeto de tomar decisiones que
tiendan al mejoramiento de la situacién estudiada.

Desde esta perspectiva, se propone construir un pensamiento profesional que, tal co-
mo lo propone Schén, pueda pensarse a través de distintos procesos: reflexién-en-la-
accion, reflexion-sobre-la-accion y reflexion-sobre-la-reflexion-en-la-accion.

La reflexion en-la-accién es aquella que se efectiia a medida que se desarrolla la ac-
cion. La reflexion sobre-la-accion supone la puesta en marcha de procesos de pen-
samiento que permitan construir conocimiento acerca de la accién realizada; es decir,
una mirada retrospectiva acerca de una practica cotidiana concreta. La reflexion so-
bre -la reflexion- en la accion, constituye la reflexion con otros acerca de realida-
des compartidas, acerca de las cuales cada uno tiene su propia elaboracién.

Se trata entonces, de construir la practica profesional a partir de procesos de pensa-
miento que permitan abordar el desafio que presenta una situacion para la cual las res-
puestas habituales no son adecuadas o suficientes.

Tal como propone Elliot (1990) “Ambos tipos de reflexion pueden activarse ante la sorpre-
sa provocada por la incoherencia percibida entre la accién y la situacion, lo que supone plan-
tearse concientemente las teorias-en-la-accion puestas en juego y examinarlas en relacién con
los hechos de la situacién... Los procesos de reflexion-sobre y de reflexion en-la-accion sur-
gen a causa de que la situacion presente desafia las categorias habituales de problemas y de
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soluciones a los problemas, que el practico ha utilizado de forma implicita en el pasado al ac-
tuar y reaccionar ante las situaciones espontdneamente.”

La instrumentacién de estos procesos requieren que el profesional se encuentre abier-
to, con una actitud critica que le permita visualizar la inadecuacién de las respuestas
habituales a los problemas, asi como la ruptura entre el pensar y el hacer, entre lo de-
seado y lo posible.

Encontrar nuevas respuestas posibilita que un area problematica poco de-
finida se aclare y que el profesional desarrolle una nueva forma de
comprender, abordar y encontrar estrategias de accion, adecuadas
para su solucion.

Este proceso puede sintetizarse del siguiente modo:

4 Participacion ~S——

- Recoleccién de informacion —_ M
.\""‘ (/ .L_ \.‘
!"j 1 r: .V
| Situacién Critica Andlisis de
informacion
Elaboracion Plan Elaboracién de
de Accién explicaciones posibles
"}‘\
v i’»\\ A8 ’/’!
“—— Toma de decisiones g
Accion  aof—— e Reflexion

AR P

Grafico N° 7. Recoleccién y anilisis de informacién y toma de decisiones,

El esquema muestra cémo la identificacion y la definicién de problemas y la bisqueda
de nuevas respuestas, demanda un trabajo sistemitico de construccién de informacién.
El proceso de toma de decisiones, que a diario se realiza en las instituciones, serd en-
tonces el producto de una prictica estratégicamente planificada; un proceso de apren-
dizaje permanente, cuyo fin tltimo es localizar la informacién basica que permita ali-
mentar dichos procesos para introducir, mantener o modificar las acciones necesarias,
asi como para desestimar las innecesarias.

La gestién administrativa H



La puesta en marcha de procesos de recoleccién y analisis de informacion supone:

* La delimitacion de una situacion problematica.

» La intencionalidad explicita de modificar una situacion.

* La construccién de una prdctica reflexiva y de teorias en la accién, donde lo “prac-
tico” no estd escindido de lo tedrico.

-

2.3. Métodos e instrumentos para la

recoleccic

~cion de informacion

La recoleccion y el andlisis de informacién, en el marco de la gestion de las institucio-
nes educativas, se encuentran intimamente ligados con la evaluacién y autoevaluacion
institucional. Es decir que este proceso forma parte del andlisis de la vida y la practica
institucional. Incluyendo, por supuesto, la implementacion del PEl y de los proyectos es-
pecificos que de él se derivan, a los efectos de valorar su desarrollo y elaborar estra-
tegias para su mejoramiento.

En esta perspectiva, la evaluacion y la informacion de la que ella se nutre, son he-
rramientas, insumos, para tomar decisiones. Es evidente la importancia que reviste
el reflexionar sobre los procesos de produccion de informacion en la escuela, a los
efectos de situarlos en este circuito mas amplio que supone la evaluacion.

Cabe acordar que por evaluacion institucional se entiende a los procesos de reco-
leccion y valoracion de informacién y de toma de decisiones. Se trata de un proceso
amplio y sistemdtico, que debe sugerir propuestas para el desarrollo futuro.Tiene la mi-
sién de rectificar y modificar las estrategias y planes de accion.

Como proceso de construccion de informacion, la evaluacién no puede ser un feno-
meno totalmente objetivo, como ya se aclaré anteriormente, dado que incluye valora-
ciones acerca de la realidad que se somete a estudio. Es por eso que, proponer instan-
cias de metaevaluacién, permite un anilisis y reflexion sobre la planificacién y desa-
rrollo de la evaluacién mds asertivo, asi como la posibilidad de evaluar los instrumen-
tos, los métodos utilizados y los resultados conseguidos.

Ahora bien, puede preguntarse a esta altura: jcoémo se recolecta informacioén?, ;a
través de qué procedimientos?, jcon qué técnicas? La respuesta a estas pregun-
tas la dan los diversos métodos e instrumentos para la recoleccién y posterior anilisis
de informacion.

2.3.1. La triangulaciéon

Histéricamente, estas cuestiones han estado atrapadas por la discusion entre métodos.
Bésicamente, preponderaron dos lineas de trabajo que se suponian contrapuestas e
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irreconciliables. Una cuantitativa y otra cualitativa. Parecia ser que quien utilizaba una
metodologia no podia usar la otra. La batalla de los métodos traia consigo la imposibi-
lidad de complementariedad, de pensar en su enriquecimiento mutuo.

Discusiones sobre cuestiones tales como: objetivismo vs. subjetivismo, explicacién vs.
comprensién, conocimiento general y conocimiento particular, validez y fiabilidad, etc.,
dieron cuerpo a estas discusiones.

En la actualidad, diferentes autores proponen la utilizacion combinada de métodos e ins-
trumentos a los efectos de producir analisis mas ricos y fiables sobre la realidad. Es so-
bre el supuesto de complementariedad que aqui se propone el trabajo combina-
do de metodologias e instrumentos de recoleccion y analisis de informacion.

De modo que no se trata de oponer métodos y técnicas sino de poder comprender
la racionalidad que subyace a cada una, para poder optar por la estrategia metodoldgi-
ca mas adecuada, de acuerdo a los fines que se persiguen en el proceso de recoleccion
y andlisis de informacién, asi como para encontrar formas de completamiento mutuo.

Es evidente que no todos los problemas que se someten a estudio, necesitan de este
proceso de triangulacion. En muchos casos se pueden encontrar respuestas a inte-
rrogantes, optando por un Unico tipo de disefio.

En este marco es posible proponer que todo fendmeno social puede ser estudiado
cuantitativa o cualitativamente. La seleccion de una estrategia u otra o la opcién
por una estrategia combinada, esta directamente relacionada con los obje-
tivos que se persiguen en la evaluacion.

La triangulacién no incluye solamente el trabajo combinado de métodos sino
también de fuentes (alumnos, docentes, practicas escolares, etc.), técnicas de recolec-
cién (observacion, entrevistas, lecturas de documentos), de evaluadores (externos e in-
ternos, docentes y directores, etc.).

También es posible, en el momento de analizar la informacion recolectada, triangular la
informacion producida en la institucién, con informacién producida en otros niveles del
sistema. Por ejemplo, los datos del censo educativo (Red Federal de Informacion Edu-
cativa) o las pruebas de evaluacién de la calidad que se realizan afio a afio.

Tipos de triangulacion

* Triangulacion de las fuentes, o recoleccion de informacion procedente
de distintos actores o espacios institucionales (padres, alumnos, docentes,
documentos, aulas, salas comunes, recreos, cuadernos de clase etc).

* Triangulacion temporal, recoleccién de informacién en diferentes mo-
mentos ya sea en un mismo dia escolar como en distintos momentos del
curso escolar.

(continta)
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(continuacién)

* Triangulacién espacial, realizacion de un estudio en distintos lugares.

* Triangulacion de métodos y de técnicas, utilizacion de estrategias cuan-
ti y cualitativa y de instrumentos de recoleccién como observacion, entrevis-
tas, encuestas, etc.)

* Triangulacién de evaluadores, recoleccién de informacién a cargo de
mas de un miembro de la institucién.

Con la triangulacion se pretende atenuar los puntos débiles producidos por la utiliza-
cién de un método Unico y superar las insuficiencias en los instrumentos de medida,
obtenciéon de informacion y evaluacion. Ademds, que la recoleccion de informacion no
recaiga en una sola persona, permitird contar con mds de una mirada acerca de un mis-
mo fenémeno.

La triangulacién busca una interpretacion de los fenémenos de forma cercana, tie-
ne un efecto iluminativo y permite revelar el tema en cuestién de manera contex-
tualizada. Se entiende que se trata de procesos interactivos y relacionales que si-
tlan al evaluador en el mismo circulo interpretativo. Es decir, convierten al evalua-
dor en parte de la interpretacion del fendmeno, tal como ocurre con el educador en
los procesos de investigacion en la accion, en que él es a la vez, sujeto y objeto de
la investigacién educativa.

La necesidad y conveniencia de aplicar estrategias de triangulacion, especialmente en el
campo de las ciencias sociales, se deriva de:

* La imposibilidad de entrar en la vida y el mundo de los sujetos.

* Los cambios debidos a los procesos y secuencias temporales.

* La necesidad de controlar y limitar factores interpretativos divergentes e inclu-
so opuestos sobre un mismo fenémeno.

La triangulacion supone, entonces, la necesidad de encontrar diferentes for-
mas de acceder y recolectar informacion, para lograr una mejor compren-
sion del fenomeno que se quiere estudiar. Es claro que la definicion de los
aspectos que seran objeto de la triangulacion, dependera de las preguntas
que se formulen al comienzo del proceso.

En este punto, pueden distinguirse métodos de técnicas de trabajo con la informacién:
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METODOS

* cuantitativos

¢ cualitativos

* combinacién de ambos

TECNICAS
° entrevista
* encuesta

* observacién
+ andlisis de documentos (cuadernos de clase, trabajos de los alumnos, docen-
tes o de la gestion en general)

Grafico N° 8. Métodos y técnicas de recoleccién de informacién.

2.3.2. Los métodos

Seglin se opte por un método cuantitativo o cualitativo, la informacién recolectada se-
ra diferente, aunque no por eso opuesta, como asi también, las conclusiones particula-
res a las que se arribe. Obviamente no es lo mismo estudiar una determinada realidad
a partir de su componente numérico, muchas veces presentada en porcentajes, que ha-
cerlo a través de procesos de descripcién cualitativa. No implica que una de los dos
sea menos necesaria o importante.

En muchos casos las metodologias cuantitativas permiten detectar proble-
mas que abren el camino a un estudio cualitativo que lo profundice. Por
ejemplo, es comin que los miembros de una institucién educativa sepan que hay repi-
tencia, pero muchas veces no se manejan los datos acerca de cuantos repiten efecti-
vamente y en qué afios. También las escuelas suelen saber que existe desercion esco-
lar sin que se conozca cabalmente la magnitud del fenémeno.

Para tomar decisiones no alcanza con saber que hay alumnos que repiten, es necesa-
rio saber efectivamente cudntos, por qué, en qué grados, etc. Decir: en “mi escuela hay
repitencia”, no es igual a decir:"en mi escuela el 30% de los alumnos repiten y dicha
repitencia se concentra en el primer ciclo de la EGB, especialmente en el [y 2% afio”.
Del mismo modo, no es lo mismo afirmar que “los alumnos abandonan la escuela™ que
afirmar que “el 40% de los alumnos que entraron en el afio 1993 a | afio, han aban-
donado la institucién en 5* afo de la EGB”, ...

Si se tiene en cuenta que el PEl y los lineamientos de accion que de él se derivan tie-
nen por finalidad mejorar y potenciar la calidad de la oferta educativa de una institu-
cién, entonces, contar con informacién precisa acerca del fracaso escolar, no parece un

dato irrelevante.
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Lo notorio es que este tipo de informacion suele estar en las escuelas, lo que sucede
en algunos casos, es que sélo es usada con fines formales y no logra insertarse en los
circuitos de reflexion-accion.

En el marco de la gestion administrativa se podrian construir cuadros como los que si-
guen, que ayuden a leer la informacién y promuevan su utilizacion.

Cuadro N° 3. Instrumento para sistematizar informacion.

Alumnos por
aho

1995

Alumnos por
afno

1995

Alumnos por
afo

1275 |

! Matricula |1* afio

1996

Repitencia |«
afio

1996

ano

Matricula 2* afio

1997

Repitencia 2%
afio

1997

Desercion 2%
afio

1997

Matricula 3* afio

1998
Repitencia 3

aiio

1998

Desercién 3«
afo

1998

Matricula ....

afo

Repitencia ....

afio

Desercion ....

afio

La organizacién de la informacion en cuadros como éstos, facilita el seguimiento de
los distintos grupos de alumnos, la reflexion acerca del desarrollo de la escolaridad
de los mismos y la construccién de hipotesis acerca de los factores que estan inci-
diendo en el éxito o el fracaso escolar.

Este tipo de organizacion de la informacién permite contar con una imagen con-
creta, semejante a una foto, en un momento dado, acerca del desarrollo de
la escolaridad de los alumnos de un mismo curso y revisar la necesidad de ins-
trumentar estrategias tendientes a resolver los problemas que se detectan.

Tal como se expresé anteriormente, la formulacion de hipotesis y su posterior puesta
a prueba a través de la reflexion y el andlisis de la informacion, deberia permitir revi-
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sar los supuestos que guian la accién educativa y seguidamente, redireccionar dicha ac-
cion en funcion del conocimiento que se construya.

Ahora bien, para poder tomar decisiones, es necesario saber qué factores inciden en
estos fendmenos, ya sea promoviéndolos o inhibiéndolos. Para ello, se requiere instru-
mentar procesos cualitativos de recoleccién y anilisis de informaciéon, complementar
la informacién estadistica con informacién que surja de la observacién y entrevista en
las realidades concretas en que esos fendmenos suceden.

Observar un aula para saber qué estrategias de ensefanza pueden favorecer el apren-
dizaje, qué actitudes, qué valores puestos en juego pueden incidir en el aprendizaje y
cuiles lo inhiben, es una tarea central, si se desea modificar una determinada situacion.

Al respecto es importante recordar que no solo se trata de revisar las practicas
que se consideran inadecuadas, sino también y especialmente, reflexionar
acerca de aquellas que logran incidir de modo positivo en el aprendizaje, ya
que son ellas las que deberian fommentarse y promoverse.

Si se desea construir alternativas para resolver problemas y no so6lo detectarlos, es im-
portante estudiar y reflexionar acerca de aquellas practicas que favorecen un aprendi-
zaje de calidad.

La evaluacion cualitativa deberia ser una llave para acceder a la “caja negra”
de la escuela, “volver visibles las practicas cotidianas”, acceder a la com-

plejidad de la realidad institucional, reflexionar sobre ella y repensarla en equipo.

echnicas

Observar, entrevistar, preguntar, analizar documentos, cuadernos de clase, etc. son al-
gunas de las técnicas para recolectar informacion.

a) La entrevista

La entrevista, a diferencia de la conversacién informal, consiste en un dialogo inten-
cionado que se realiza a los efectos de conocer la opinién, percepcién e interpretacion
que un sujeto puede poseer acerca de una realidad determinada. A través de esta téc-
nica, se busca comprender y conocer las perspectivas que tienen los sujetos res-
pecto de su practica, experiencia o situacién concretas. La entrevista puede realizarse
individual o grupalmente, con uno o mas entrevistadores.

La seleccion de los entrevistados depende de diversos factores. Uno de los mis im-
portantes, es la situacion que se desea estudiar, por ejemplo. Si se desea focalizar en un
proceso aulico, habra que entrevistar necesariamente a alumnos y docentes y, ocasional-
mente a los padres y al coordinador de ciclo. Si se elije hacer entrevistas porque se detec-
ta un conflicto entre dos partes de la institucion, habria que entrevistar a miembros de ca-
da uno de esos dos grupos. Si se busca conocer la perspectiva de los alumnos acerca de
la repitencia, habra que entrevistar a los alumnos que repiten y los que no repiten, etc.
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En cuanto a la forma para entrevistar, hay muchas; lo importante es seleccionar de mo-
do adecuado a los entrevistados, recordando que los lugares que ocupan cada uno de
los miembros de una institucion impregnaran las percepciones y opiniones que se re-
cojan. No es lo mismo la informaciéon que puede brindar un alumno, un docente, un di-
rector, un padre o el personal de maestranza, respecto a un mismo fenémeno. Cada
uno de ellos posee una forma de pensar y concebir a la institucién y éstas, deberian
quedar reflejadas en la informacion que se recolecta.

Es relevante también tener en cuenta la actitud del entrevistador. Si se lo considera un
intruso o alguien que viene a juzgar lo que se estd haciendo, es probable que los entre-
vistados se sientan inhibidos y no contesten, o lo hagan de forma huidiza. En directa re-
lacién, el entrevistador debe generar un clima de confianza en sus entrevistados y,a tra-
vés de sus preguntas o comentarios, promover respuestas que faciliten la expresion de
las percepciones de los sujetos.

b) La encuesta

En ocasiones, es mas adecuado aplicar una encuesta a una poblacion grande, en lugar de
embarcarse en encuentros “cara a cara”. La encuesta supone un formulario con una serie
de preguntas para contestar. Las preguntas pueden ser: abiertas, semi-abiertas o cerradas.

En el siguiente cuadro se ofrecen ejemplos de cada una de ellas.

* Abiertas, por ejemplo:
iqué opina usted sobre la relacién entre la escuela y la comunidad?

* Cerradas, por ejemplo:

Ud. cree que la relacién entre la escuela y la comunidad es:
muy buena

buena

regular

mala

* Semiabiertas, es decir combinar las dos primeras formas, por ejemplo:
Ud. cree que la relacién entre la escuela y la comunidad es:

muy buena

buena

regular

mala

(Porqué?............

Cuadro N° 4. Las preguntas de una encuesta,

mCUISO para supervisores y directores de instituciones educativas



Si se desea, por ejemplo, conocer la opinién de los padres acerca de la escuela, segu-
ramente serd mas sencillo aplicar encuestas pues, a diferencia de la entrevista, pueden
ser contestadas en un mismo lapso, por muchas personas a la vez.

Al elaborar una encuesta o una entrevista, es importante ser muy cuidadoso con la for-
mulacion de las preguntas, pues puede ser que el entrevistador no esté delante del en-
trevistado para aclararle las dudas (en el caso de la encuesta) o porque una palabra
puede producir confusién, generar respuestas diversas o inducir respuestas. Por tanto,
es necesario que:

¢ el lenguaje sea claro y adaptado a la poblacién,

¢ que se utilicen términos bien definidos con el objeto de no generar ambigiie-
dad en la comprension y

* no inducir respuestas, con preguntas como: ;no es verdad que Ud. no quie-
re....! ;Ud. no se da cuenta de....!

El formato, por otra parte, deber ser sencillo y lo mas breve posible como para reco-
lectar estrictamente la informacion que se precisa, sin generar cansancio en la pobla-
cion encuestada. Se trata de incluir sélo aquellas preguntas que permitan dar respues-
ta al tema en cuestion. La confeccidn de encuestas o entrevistas muy largas suele aten-
tar contra uno de los recursos més escasos: el tiempo, a la vez que se genera mucha
informacién con muy pocos datos sustanciales para el analisis. No hay que perder de
vista que se recolecta informacion para tomar decisiones. Cuando se termina de con-
feccionar un cuestionario es deseable someterlo al andlisis seglin criterios para revisar-
lo y, si es necesario, rehacerlo.

¢) La observacion

Otra técnica de recoleccién de datos es la observacion. Consiste en la exploracion
atenta de una situacion cotidiana, centrando la preocupacion en el contexto de la si-
tuacion y en la focalizacion selectiva de ciertos aspectos de esa situacion en particular.
Por ejemplo, si se desea indagar sobre la interaccion entre docente y alumnos y entre
alumnos entre si, si bien se ha de observar la clase en su totalidad, se podra hacer hin-
capié en los didlogos, en el tipo de comentarios que se realizan, en las respuestas que
dan los docentes, en la forma que asume la comunicacién, etc.

Cuando se observa, es importante que el observador registre por escrito lo observa-
do de manera inmediata, intentando diferenciar las impresiones personales que la si-
tuacién le despierta, de aquello que efectivamente estd ocurriendo. El siguiente cuadro
puede ayudar para diferenciar estos dos tipos de anotaciones:
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REGISTRO DE OBSERVACION IMPRESIONES, SENSACIONESY
OPINIONES PERSONALES

En esta columna se detalla lo que esta Esta columna sirve para que el observa-
sucediendo: qué dice un alumno, qué le dor vierta sus propias impresiones, por
responde la maestra o un compafero, ej. cébmo puede hablar de esa manera, es
etc. muy agresivo/a, etc.

Cuadro N° 5. La hoja de registro

Al igual que con la entrevista o la encuesta, se puede observar, apoydndose en pautas
previas mas o menos abiertas, como en el ejemplo anterior. Si se opta por una obser-
vacion abierta, se registra todo lo que se ve, se escucha y se siente (en ambas colum-
nas). Si se trata de una observacion con pautas previas cerradas, se coloca una cruz en
el casillero correspondiente.

*  El docente habla al grupo en su totalidad

Siempre a veces nunca

*  El docente habla a los alumnos individualizando

Siempre a veces nunca

*  La comunicaciéon en el aula incluye la participacion de los alumnos

Siempre a veces nunca

*»  Los alumnos hablan cuando lo desean

Siempre a veces nunca

*  El docente favorece la participacién de los alumnos

Siempre a veces nunca

*  Cuando los alumnos formulan una pregunta el docente les contesta

Siempre a veces nunca

Cuadro N° 6. Grilla de Observacion.
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Asimismo, la observacion puede ser participante o no participante. En el primer ca-
5o, el observador esta integrado, en mayor o menor medida, en la realidad que estudia.
En el segundo caso, el observador es una persona externa al grupo y se mantiene al
margen de las actuaciones de sus miembros.

Otra forma de recolectar informacién, es través del analisis de documentos, cua-
dernos de clase u otros trabajos de alumnos y docentes. Los cuadernos de clase
pueden brindar informacién que complemente la entrevista y la observacién acerca de
los procesos de ensefianza y aprendizaje. Los alumnos suelen destinar mucho tiempo
al trabajo con los cuadernos, tanto en el aula como en la casa. Alli se expresa, de una
forma u otra, aquello que se realiza. La observacién de las tareas y consignas de clase
en los cuadernos, la forma en que éstas son resueltas por cada uno de los alumnos, la
correccién que realizan los docentes, entre otras, es informacioén importante para el
andlisis del desarrollo del curriculum en el aula. Alli se puede observar el qué, el como
y el cudndo de la ensefianza.

Este andlisis permite al equipo docente revisar sus estrategias de ensefianza, el tiempo
que se destina a cada drea, con qué estrategia didactica y supuestos psicopedagogicos
se trabaja. En general, se mira el cuaderno de clases o a las carpetas, sélo para evaluar
el trabajo de los alumnos y se desestima sus posibilidades para la evaluacién de la prac-
tica docente.

Otros documentos de las instituciones, como circulares, normas, informes a pa-
dres, actas de asambleas, cuadernos para la circulacion de la informacion a
docentes, leccionarios, etc., también permiten conocer con mas profundidad y re-
visar sus pricticas. Todos ellos son fuente de informacién nada despreciables en el mo-
mento de evaluar.

Documentos como el PEIl o la planificacion de proyectos especificos, son
también fuentes de informacién centrales.

Es importante diferenciar la evaluacion del desarrollo e implementacion del PEl y de
los proyectos especificos, es decir, del PEl como proceso, de la evaluacién del PEI co-
mo documento que retine acuerdos en su proceso de confeccion.

e) La institucion como fuente de informacion

Por tltimo, se hace necesario recordar que si se considera a la institucién como tota-
lidad, como unidad de cambio e innovacién, la recoleccién de informacion no
puede restringirse al ambito del aula. Tradicionalmente, la evaluacién en las ins-
tituciones educativas se vinculaba basicarhiente con la punicién, ha estado restringida al
ambito del aula y especialmente al rendimiento de los alumnos. Pero si se desea trans-
formar las précticas y generar procesos de innovacion, desde el supuesto de un apren-
dizaje organizacional, la evaluacién deberé trascender las cuatro paredes del aula.
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La recoleccién de informacion debe incluir, entre otros, tépicos vinculados con:

El desempefio y funcionamiento del equipo de conduccién.

El equipo docente.

La participacion de la comunidad.

El funcionamiento de las asambleas.

El clima institucional.

El proceso de elaboracién del PEL

El grado de coherencia entre lo planificado y lo implementado.
La utilizacion coherente de los recursos.

Otros.

Desde esta perspectiva, pueden considerarse aspectos o bloques de actuacion
informativa.

A continuacién se presentan algunos ejes temdticos y sub-categorias que pueden
guiar la recoleccion de informacién en la institucion. Estos ejes no pretenden ser
exhaustivos sino ofrecer alguna guia organizadora sobre los que puede girar el ani-
lisis. Como toda seleccién y organizacién de categorias puede ser revisada, amplia-
da y enriquecida.

i

N

6

Informacion general acerca de la institucién
Coherencia entre las directrices institucionales.

Disefio e implementacion de proyectos especificos.

Clima institucional.

Participacién y proceso de toma de decisiones.

Utilizacién y distribucién de los recursos.

Coherencia y coordinacién de las practicas docentes.
Trabajo en equipo.

Ambitos de la gestién.

Organos de gobierno: funcionamiento, reuniones y normas.
Equipo de conduccién.

Funcionamiento de ciclos, departamentos y diversas dreas de la institucion.
Relacién escuela — comunidad.

Otros.

Informacion sobre el desarrollo de los procesos de ensefianza y
aprendizaje en el aula

Propuestas y estrategias de ensefianza.

Contenidos desarrollados.

Tiempo destinado a cada érea.

Interaccién en el aula (docentes y alumnos y alumnos entre si).

Modalidades que asume el trabajo de alumnos .y docentes.

Otros.
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* Informacion del equipo de conduccion

- Relacién con el equipo docente.

- Roles que asumen (liderazgo, promotores, etc.).
- Tareas que realizan.

- Delegacion y distribucion de tareas.

- Tiempos destinados a cada tarea.

- Etc

* Informacion del equipo docente

- Estabilidad, antigliedad en el cargo.

- Formacion.

- Rotacién docente.

- Funcionamiento del equipo docente.

- Dinamica de las reuniones.

- Coherencia entre lo planificado institucionalmente y lo que se realiza en el aula.
- Participacion en la vida institucional.

- Vinculos con la comunidad.

- Otros.

* Informacion de la comunidad

- Participacién en la vida institucional.

- Participacion en la elaboracién de las directrices.
- Comunicacién y circulacién de la informacion.

- Actividades que se realizan fuera de la escuela.

- Convocatoria por parte de la escuela.

- Otros.

* Informacion del rendimiento de los alumnos
Se incluye aqui un listado de indicadores educativos para medir el éxito o el fracaso escolar.

- Repitencia: cantidad de alumnos que deben reinscribirse en el mismo grado
o afio que cursaban. Este dato generalmente se expresa como una “tasa” o
porcentaje.

- Desercion: es la cantidad de alumnos que abandona definitivamente el siste-
ma. También en este caso el dato se expresa como tasa o porcentaje.

- Incorporacion tardia: son los alumnos que se inscriben en el nivel obligato-
rio de educacién después de la edad reglamentaria.

- Tasa de sobreedad: porcentaje de alumnos que no tiene la edad cronolégi-
ca correspondiente al curso.

- Tasa de promocion: porcentaje de alumnos que se promueve al afio inme-
diato posterior respecto de la matricula del curso o afio de origen.

- Tasa de egreso: Porcentaje de alumnos que se recibe respecto de la matri-

cula inicial.
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- Desgranamiento: alumnos que abandonan durante el afio en curso en que

estdn inscriptos.

- Tasa de escolarizacién: Porcentaje de alumnos incorporados a un nivel o

curso respecto del grupo de edad correspondiente de la poblacién.
- Retencion: Alumnos que efectivamente contintian sus estudios.

En el ambito de la gestiéon administrativa, la importancia que adquiere la infor-
macion es fundamental.“Conocer y manejar informacién es un insumo bdsico
para la accion. Toda accién institucional debe partir de una situacién inicial: sa-
ber para qué se realiza esa accién y con qué se cuenta para hacerlo. Conocer,
tener datos acerca de la institucién permite saber sobre qué es necesario ac-
tuar. Es decir, decidir sobre la base de una priorizacion, de un estudio de viabi-
lidad y sobre la eleccion de la mejor estrategia para esa accién.

Toda actuacién institucional, sea un proyecto, un curso o una propuesta, necesita
ser evaluada. Es decir, se necesita tener informacién acerca de lo que esa accion
signific6, como impactd, que objetivos alcanzé. A su vez, toda evaluacion arroja
una cantidad de informacién que facilita el redireccionamiento de la accion.

Es una capacidad a adquirir e incrementar por parte de la institucion, la organi-
zacion de la informacion, a fin de disponerla para la mejora de sus practicas. La
gestién de la informacién debe estar al servicio de la toma de decisiones.

Contar con sistemas flexibles de recoleccién y organizacién de la informacion,
es una necesidad para transformar y cambiar las précticas, a partir del conoci-
miento que dicha informacién revela.
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e recursos en la -
cion J

On d

Introduccion

La gestion de los recursos en la institucién debe ser entendida como un aspecto clave
de la gestion institucional.

El equipo de conduccion posee la responsabilidad de promover la adecuada distribu-
cion y priorizacion de acciones y recursos, esto es, poder visualizar en funcion de las
necesidades prioritarias de la institucion, qué proyectos especificos seran desarrollados
primero.

También es funcién del equipo de conduccion promover acciones innovadoras a través
de una organizacién original y creativa de lo que se posee y teniendo en cuenta lo que
se necesita conseguir.

Es desde una gestion adecuada de los recursos que se posibilita el logro de los objeti-
vos institucionales planteados en el PEl al asignarse adecuadamente los tiempos, las
personas y los materiales a cada una de las actividades especificas que se encaren.

i |

e La gestion administrativa es considerada como el conjunto de
acciones vinculadas con la logistica del PEL.

* La gestion de los recursos -materiales, funcionales y persona-
les- debe estar subordinada a la gestion institucional, al PEl y
a sus componentes, a la priorizacion de acciones y a la imple-
mentacion de proyectos especificos.

* La innovacion es la gestion eficaz de los recursos.

-5
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3.1. La gestion de los recursos

Si se entiende la gestion administrativa como generadora de las condiciones necesarias

para la implementacién y desarrollo del PEl, es decir, como el conjunto de acciones vin-
culadas con la logistica del Proyecto Institucional, no se puede dejar de atender a las

: .I:ﬁl
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La gestion administrativa |§I‘ 4



formas en que se distribuyen y utilizan los recursos en la institucién, ya que posibilitan
y sostienen la realizacién de proyectos.

la gestion de los recursos en las instituciones educativas ha estado tradicionalmente
vinculada con su “utilizacién” y, en menor medida, con la reflexion acerca de los crite-
rios con que son utilizados y distribuidos. Muchas veces suele suceder que los recur-
sos no son usados por temor a la pérdida, robo, rotura. En ocasiones, se distribuyen al
comenzar el ciclo escolar y quienes estin a su cuidado no permiten cambiar la légica
en que fueron distribuidos. De hecho, son responsables por ellos y deben responder
ante cualquier problema.

Aunque parezca absurdo, en estas situaciones, los recursos en vez de ser instrumen-
tos, medios de y para la gestion se convierten en obsticulos. Cuando los recursos se
vuelven un fin en si mismo, no cumplen su papel de soportes para la consecusion de
los objetivos institucionales. Frases como “este aula es de musica”, “el papel es para
plastica”, etc. resuenan en las escuelas. Paralelamente, muchas acciones no se realizan
porque se carece de los recursos necesarios, que en algunos casos, estdn en la escue-

la pero son destinados para otras tareas.
Seria deseable que las instituciones se pregunten:

* ;los recursos son organizados y distribuidos de manera adecuada?,

» jresponde la distribucién, a los principios y objetivos plasmados en el PEI?,

°  ;qué criterios se utilizan en su organizacién!,

« ;los criterios suelen ser cuestionados y analizados!? o jse asume que no hay una
Unica forma de organizar y utilizar los recursos?, ...

Es tan cierto que los recursos en las organizaciones escolares son escasos como que
es necesario comenzar a considerarios en su perspectiva mas verstil, como algo que
puede ser utilizado de diversos modos.

La planificacién y el uso de recursos responden, en la mayor parte de los casos, a un
orden burocratico, que deja en segundo plano las orientaciones que marcan los obje-
tivos institucionales. De ser un medio, pasan a ser un fin.

A menudo, los recursos son condicién de posibilidad de los proyectos y, concomitan-
temente, de las acciones planificadas para operacionalizarlos. Los recursos se convier-
ten asi en delimitadores de las acciones y éstas se someten a ellos.

Si bien cada accién a desarrollar exige un determinado soporte organizativo ya
sea de cardcter humano, material o funcional, su especificaciéon para facilitar la
viabilidad del plan es una cuestién que se debe considerar en cada contexto
particular, aceptando que no existe una Unica forma para organizarlos y
utilizarlos.
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Muchas veces ocurre que se distribuyen recursos sin preguntarse por su lugar en el
marco de la gestion de la instituciéon en general; se planifican y elaboran proyectos, su-
peditandolos a la anterior distribuciéon de recursos. La distribucion precede a la plani-
ficacion y cuando ésta se concreta, la distribucion parece inmodificable.

Se genera, entonces, un circulo vicioso en donde los medios se convierten en fines. La
fuerza de la costumbre, la inercia de lo dado y establecido suele atentar contra la po-
sibilidad de pensar en nuevas formas de organizar recursos. En todo caso, sean éstos
abundantes o escasos, deben subordinarse o ponerse al servicio de la gestion institu-
cional, del PEl y de sus lineas de accion; de la priorizacién de acciones realizada por el
colectivo y de la implementacién de proyectos. De otro modo, es probable que el de-
sarrollo de los proyectos se vea frustrado total o parcialmente.

Si se acepta la innovacién como dindmica propia de la vida institucional, resulta
indispensable cuestionar la forma que asume la gestion de los recursos.

Generar un uso flexible y coherente de los recursos, implica cuestionarse sobre las for-
mas en que éstos se organizan y buscar nuevas modalidades que permitan un uso fle-
xible, de acuerdo a la implementacion del PEl y al momento particular que vive cada
institucion.

{Por qué aceptar que las necesidades y demandas institucionales son variables
y no que el uso y distribucion de recursos también pude serlo? Si esto es cier-
to, a una distribucién determinada del tiempo, el espacio, los equipamiento u otros, se-
ria necesario anteponer la pregunta: ;por qué se organizé de este modo y qué criterios
se utilizaron? jresponde hoy a nuestras necesidades?,jqué impide que produzcamos
modificaciones?,...

3.2. Los recursos institucionales

Avanzando un poco y a los efectos de reflexionar acerca de la gestién de recursos,
se ofrece una clasificacién que, en un intento de agruparlos, determina tres grandes
categorias:

* Personales: docentes, alumnos, equipo de conduccion, personal no-docen-
te, padres y madres, asesores pedagdgicos, tutores, etc.
« Materiales: edificio, espacio mobiliario, material didictico.

* Funcionales: tiempo y presupuesto.

En tanto estos componentes de la organizacién se constituyen en soportes de la ac-
tividad institucional, son considerados “recursos”. Dado que su organizacion y dis-
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tribucién puede constituirse en un facilitador u obstaculizador en el desarrollo del
PEl, es que se propone pensarlos como recursos que estructuran el funcionamien-
to institucional.

La organizacion de estos recursos no deberia ser algo fortuito, sino el fruto del proce-
so deliberado de planificacion, en funcién de los objetivos y principios institucionales.

Para ejemplificar, si se formula como principio institucional “favorecer la participacion
de sus miembros en la toma de decisiones”, entonces la organizacién de sus recursos
personales debe facilitar esa toma de decisiones compartida, ya sea creando instancias
de gobierno colegiado, u otras. Al mismo tiempo y, para que esto sea posible, se ten-
dria que prever una determinada distribucion del tiempo institucional que dé lugar a
la participacién en esos gobiernos. De otro modo, los principios y objetivos institucio-
nales quedardn sélo como declaraciones que, por carecer de una estructura material
que los sostenga y fomente, no se manifiestan en acciones concretas dentro de la vi-
da institucional.

En las instituciones educativas, al igual que en otras organizaciones, estos aspectos son
dificilmente cuestionados. En las planificaciones, se consideran los contenidos y/o es-
trategias de ensefianza sin recordar que, en ultima instancia, las formas que asumen los
recursos, como la distribucién de espacios y tiempos, son también contenidos de
aprendizaje e influyen en la apropiacién de otros contenidos mds explicitos. El curricu-
lum oculto de una escuela se conforma principalmente a través de estos aspectos. Las
caracteristicas que asumen las relaciones en la escuela, los vinculos interpersonales que
se fomentan, la distribucion y organizacién de los espacios y los tiempos son elemen-
tos que contribuyen a configurar los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Considerarlos como recursos es una oportunidad para quitarles el
sesgo de invariantes que han asumido hasta la actualidad y de fomen-
tar su redistribucion en funcién de los objetivos institucionales; es de-
cir en funcién de los objetivos de aprendizaje que persigue la institucion.

La institucion escolar posee objetivos diversos, segtin el ambito o sector al que se haga
referencia. Sus miembros poseen funciones diferentes muchas veces no muy claramen-
te definidas y, en concordancia, el “quantum” de recursos no suele ser especificado. Es
necesario reflexionar acerca del uso que se hace de los recursos, asi como sobre las for-
mas organizativas que permitan una distribucién mas coherente y coordinada.

Estas decisiones encuentran su fundamento en los criterios elaborados en la definicién
de la “estructura organizativa” de la institucién.
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EQUIPO DE CONDUCCION

» Materiales: edificio, mobi-
como encargado de

liario, material didactico.

* Asignar adecuadamente los ‘ / * Funcionales: tiempo y
recursos presupuesto,
u | ‘ -
Luego de haber realizado \ | ° Personales: docentes,

alumnos, equipos de conduc-
[ A cion, personal no-docente,
*Visualizacion de acciones. padres y madres, asesores
* Definicién de proyectos especi- pedagégicos, tutores, etc.
ficos prioritarios. =
* Temporalizacion de todos los
proyectos.

Grafico N° 10. La gestién de recursos.

El equipo de conduccion debe realizar la tarea, promoviendo la participacion y el apor-
te de los otros colectivos institucionales, revisando todos los proyectos especificos que
componen el PEl para visualizar claramente los objetivos que cada uno persigue.

La acciéon de priorizar implica justificar porqué, en la dindmica del acontecer institucio-
nal es necesario comenzar antes con un proyecto especifico en lugar de otro. Hay obje-
tivos institucionales que, por la especificidad de su tematica o por los logros que preten-
den alcanzar, requieren ser puestos en marcha a la brevedad, ya que su concrecién posi-
bilitard otras acciones. Esta es la vision estratégica que debe poseer el equipo de con-
duccion, Analizar y decidir por dénde es aconsejable comenzar. Mirada estratégica que
incluye, para la implementacién de una determinada accion, distribuir, organizar y asignar
los recursos —personales, materiales y funcionales— que se destinan a ese proyecto.

Frecuentemente, se liga el concepto de acciones innovadoras con el de acciones nove-
dosas o con aquellas situaciones que tienen que ver con la adquisicién de nuevos ma-
teriales didacticos (computadoras, libros, etc). La innovacién no se desprende necesa-
riamente del poseer nuevos elementos para trabajar. Pensar la innovacion de esta ma-
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nera, limita el accionar de muchas escuelas y encasilla demasiado a otras, restringiendo
los momentos en donde se realizan actividades innovadoras a aquellos en que se utili-
zan “nuevos” recursos.

Sin embargo, la innovacién pasa por la organizacion de lo que se posee en instancias
que otorgan posibilidades nuevas al trabajo pedagégico institucional. El desafio es ima-
ginar como, a partir de lo que se tiene, se pueden lograr resultados mejores, experien-
cias mas ricas, situaciones distintas.

La innovacién no tendria que ser solamente consecuencia directa de la existencia de
nuevos recursos materiales, para disponerse a innovar. En cambio, deberia ir adquirien-
do capacidad para organizar de manera flexible, original y creativa, lo que tiene.

Es responsabilidad del equipo de conduccién, favorecer situaciones innovadoras en sus
escuelas. Esto es: posibilitar una organizacion flexible de los recursos, para viabilizar los
distintos proyectos que el conjunto de la institucién quiere llevar adelante. Esta tarea
implica:

¢ Visualizar los objetivos propuestos en el PEl y sus correspondientes proyectos
especificos.

*  Visualizar los recursos —personales, materiales y funcionales— disponibles.

*  Priorizar los proyectos que es necesario implementar.

= Evaluar las necesidades de cada proyecto y, en funcién de ellas, realizar una dis-
tribucion racional de los recursos.

¢ Disponer equipos que trabajen en torno a los proyectos definidos como
prioritarios.

¢ Delegar en los diversos colectivos institucionales, alentando la consecusién de
los recursos no disponibles atin.

* Revisar permanentemente que las acciones que se estdn llevando adelante,
sean acordes a lo propuesto en el PEI

En tanto, la intencién de la innovacién es impulsar el accionar de las instituciones, po-
dran plantearse situaciones y posibilidades nuevas, organizando los recursos existentes
en la institucién y elaborando estrategias para obtener los que se necesiten.

Para este fin, serd necesario conocer a fondo los recursos con los que se cuenta y vi-
sualizar dénde es oportuno asignarlos. El equipo de conduccion debe redisefiar roles,
potenciar la toma de decisiones y el desarrollo institucional optimizando los recursos
con los que cuenta, para lograr acciones innovadoras en la escuela.
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La utilizacién adecuada de los recursos es una dimensiéon fundamental dentro
de la gestion institucional que ejerce el equipo directivo.

Los recursos deberian ser asignados, ubicados y distribuidos de la manera que
mejor posibiliten el desarrollo de las acciones planteadas en el PEl, a través de
la implementacién de los proyectos especificos. La dimension de los recursos
es fundamental, ya que de acuerdo a su organizacién se posibilita el avance ha-
cia los objetivos propuestos.

El desaffo institucional reside en favorecer las mejores situaciones y acciones a
partir de la optimizacién de los recursos de los que dispone. Lograr, a partir de
lo que se posee, resultados creativos y originales, provechosos para la institu-
cion y coherentes con lo propuesto en el PEI

Para realizarlo es necesario que el equipo de conduccién tenga en claro los ob-
jetivos plasmados en el PEl, los proyectos especificos creados, y pueda priorizar
e ir temporalizando las acciones, con sus correspondientes recursos, en cada
caso.
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Los recursos personales

introduccion

La organizacion de los recursos personales en una institucion, requiere de la conside-
racién de diferentes aspectos. En primer lugar, habra que tener en cuenta las formas
que asumen el clima y el sistema relacional. Seguidamente, la conformacién de la
por tltimo la reflexion acerca de las distintas formas que pue-
de asumir el agrupamiento de los actores institucionales: directivos, docentes y alum-
nos, asi como la insercién de la comunidad, en especial de los padres, en la dindmica

cultura institucional y

institucional.

b

e

El concepto de cultura hace referencia, en general, al entramado de valores, normas,
principios, significados y simbolos compartidos, implicitamente o de forma explicita, en-

Las instituciones sociales tienen una cultura especifica que in-
teractia con el entorno y un clima organizacional que condi-
ciona su propia actividad.

La cultura institucional es la suma de valores compartidos, el
conocimiento de cémo funciona el conjunto de la institucion y
la interaccion entre las personas que la conforman.

El trabajo en equipo de docentes y miembros del equipo di-
rectivo es condicion y consecuencia de la elaboracion del PEI.
La construccion de una cultura colaborativa, basada en el de-
sarrollo de proyectos, demanda la organizacion y distribucion
de los miembros en funcion de los objetivos y finalidades que
se persiguen.

Los agrupamientos flexibles favorecen el trabajo en equipo, la
negociacion de significados, la puesta en marcha de proyectos
y el aprendizaje grupal e individual.

El clima y la cultura institucional

tre los diferentes miembros de un grupo humano.

iz e
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Las instituciones sociales tienen una cultura especifica que interact(a con el entorno y
un clima organizacional que condiciona su propia actividad.

En la institucion escolar existe, paralelamente a la estructura organizativa formal, un sis-
tema de relaciones humanas informales, de grupos y subgrupos. Estos se caracterizan
por: '

* compartir determinados valores y creencias,

» adoptar principios de actuacién y normas de comportamiento,

¢ posicionamientos mas o menos comunes alrededor del significado que otor-
gan a los diferentes elementos constitutivos y funcionales de la propia institu-
cion. En funcién de las expectativas individuales y grupales, no siempre coinci-
dentes, se conforma la cultura institucional y consecuentemente, el clima
organizacional.

Tanto el clima como la cultura de la organizacion, posibilitan aspectos tan importan-
tes como la participacion, satisfaccién, aceptacion y cohesion de la propia comunidad
escolar.

Asimismo, participar activa y responsablemente exige implicarse en las tareas, en los
objetivos y en los problemas de la institucién. Dificilmente se conseguira un nivel de
compromiso efectivo con una accién, en tanto los implicados desconozcan su natura-
leza, o tengan una ligera idea acerca de ella.

4.2. La cultura institucional

El concepto de cultura institucional hace referencia a la forma en que las organizacio-
nes van estableciendo sus caracteristicas propias o valores y, también, a la percepcion
que conjuntamente tienen sus miembros sobre ellos.

Se puede definir la cultura escolar como un sistema de valores compartidos, un cono-
cimiento de la manera como funciona el conjunto de la institucién y la interaccion en-
tre las personas que la conforman.

Aunque existen naturales diferencias individuales y grupales, que generalmente se ma-
nifiestan en la constitucién de diferentes subgrupos, se puede considerar una orienta-
cién cultural media o cultura de una organizacién, como

el conjunto de valores, creencias, normas, principios, que presiden su
actividad y que establecen su propia dinamica interna y externa.

Existen diferentes estilos de cultura en las instituciones escolares que, generalmente,

se acercan mds o menos a un modelo tedrico determinado, pero que nunca se presen-
tan en un sentido puro.
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No existe un modelo de cultura institucional bueno o malo. Desde un punto de vista
técnico, una cultura institucional escolar puede considerarse como positiva cuando hay
coherencia entre su estrategia, su estructura, sus procedimientos, sus personas y sus va-
lores. Desde un punto de vista ideolégico, una cultura escolar puede valorarse positi-
vamente en la medida que sostenga valores sustentados por la comunidad a la que per-
tenece para la que presta un servicio. Ambos puntos de vista deberfan, en todo caso,
complementarse.

Dos variables de cardcter organizativo general permiten analizar los diferentes estilos
de cultura de una institucion educativa:

|. La consideracién e importancia que se otorga a las relaciones humanas, su
mantenimiento y su grado de insercion en la cultura institucional.

2. La consideracién e importancia que el equipo docente otorga a la consecu-
cion de los objetivos previstos en sus directrices y el grado de insercion en la
cultura institucional.

La perspectiva cultural permite interpretar el funcionamiento de las instituciones edu-
cativas, mas alld de los aspectos burocriticos bajo los cuales pueda estar organizada.
Focaliza en los distintos agrupamientos que existen en la institucién y también en las
caracteristicas especificas que cada una de estas formaciones posee. Ellos son indica-
dores del tipo de cultura profesional predominante.

La escuela es una organizacion peculiar que tiene una cultura propia. La cultura se cons-
tituye por representaciones, expectativas, tradiciones y simbologias propias, roles, co-
digos de conducta, normas y patrones de accion.

Cultura balcaniz

wda y cultura colaborativa

La institucién escolar no suele tener una cultura Unica sino que, en el interior de ca-
da escuela se teje un entramado propio de acuerdo a las caracteristicas de los acto-
res y de la institucion. Esto se relaciona con su pasado, su sistema de tradiciones; ca-
racteristicas de los objetivos especificos que plantea la institucion; caracteristicas de
su curriculum oculto que favorece la configuracién de determinadas redes de accio-
nes, etc.

La cultura, entonces, es un espacio mediador entre la organizacion estructural de una
institucion y los individuos que la conforman.

Es en el interior de esta cultura escolar donde se encuentran las distintas culturas pro-
fesionales de la ensefianza, que pueden ser identificadas como los supuestos cuerpos
de conocimientos y creencias compartidas vigentes, asi como las formas de relacion y
articulacién en el contexto organizativo y laboral de las escuelas.

De acuerdo a como se establezcan las relaciones entre los individuos de la institucion,
la relacién que se establezca entre los medios con que cuenta y los fines que persiguen,

La gestién administrativa



los factores que aglutinen a distintos miembros o, por el contrario, aquellos que gene-
ren dispersién entre ellos es posible identificar distintos tipos de culturas. En algu-
nas el acento estd puesto mas en las actividades que realizan grupos aislados de per-
sonas y en otras se favorece un trabajo en conjunto, en pos de fines que se traducen
en mejoras para el trabajo docente y para la oferta educativa de la institucion en su
totalidad.

Siguiendo las ideas de A. Hargreaves (1996), pueden identificarse dos estilos en cierto
modo contrapuestos:

e Cultura escolar balcanizada
°  Cultura escolar colaborativa

El modelo de la cultura balcanizada esta representado por grupos de individuos
que poseen algunos elementos en comun. Se concentran generalmente en estructu-
ras fijas y poco flexibles. Un factor importante que ostentan los individuos que estin
inmersos en estos grupos se relacionan con la demostracién de posesion de deter-
minado poder.

El factor de poder puede estar dado en el saber que los reline, como por ejemplo lo

que sucede en las dreas departamentales en la escuela media, donde ciertos cuerpos

de disciplinas tienen mds importancia o prestigio que otras, o en aquellos casos en que
LAY

el grupo se reline en tanto “son los més antiguos de la institucién”,“los primeros maes-
tros que tuvo la escuela”.

Estas situaciones muchas veces sirven para resistir cambios o innovaciones propulsa-
dos por otros miembros de la institucion, invalidando toda argumentacién novedosa o
distinta por el sélo hecho de provenir de un grupo externo al dominante.,

Un arraigo muy fuerte hacia lo dado y una escasa visién hacia posibilidades de mejora,
restringen el aprendizaje profesional y el cambio educativo dentro de la comunidad de
maestros o profesores. Circula la idea de que “se esta bien como se estd y entre los
que se estd”. El escaso deseo de cambio estd directamente ligado con el temor a per-

der determinado lugar de poder que se supone poseer.

La identidad que conforman estos grupos carece de una perspectiva institucional. Con-
figura una identidad fragmentada, que representa al grupo en cuestion.

Por otro lado, pensar en un estilo de cultura colaborativa implica situarse en una
perspectiva mas amplia, donde lo que prima es mirar a la institucién de manera com-
partida y entender que es un espacio de aprendizaje, también para los adultos.

Asi a partir de las directrices institucionales, se organizan las distintas actividades y ta-
reas y se definen los grupos que se hardn cargo de ellas. La distribucion de los recur-
sos personales, es entonces flexible. Se organizan los recursos en funcién de los logros
que se quieren alcanzar.
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De esta forma, la cultura que se manifiesta, esta abierta a afrontar los cambios que sean
necesarios para el logro de los distintos objetivos y posibilita la implementacién de in-
novaciones. Se basa en la confianza que los distintos miembros van logrando entre si,
de modo tal que se perciba como natural el aprender de y con los demds, en el cami-
no de la profesionalizacién docente.

En sintesis:
CARACTERES CULTURA BALCANIZADA CULTURA DE
COLABORACION

Relaciones ¢ Baja permeabilidad: Institucién ¢ Sentido de comunidad: apoyo
dividido en subgrupos aislados, y relacién mutua, autorrevi-
con pocos elementos en comun. sion, aprendizaje profesional

* El aprendizaje profesional ocu- compartido. Construidas in-

rre en el interior de estos sub- ternamente.
grupos.

Formas de * Los grupos permanecen relati- * Ensefianza como tarea colecti-

trabajo vamente estables en el tiempo, va: colaboracién espontdnea,

Identificacién
personal

Condiciones
organizativas

sin que los miembros cambien
facilmente de uno a otro. Cada
grupo tiene su modo de traba-
jar y entender la ensefianza de
la materia.

Los profesores se identifican
en funcién del subgrupo a que
pertenecen, con modos pro-
pios de pensar y ensefiar. Sub-
cultura de la materia/drea.

Organizacion escolar por mate-
rias, niveles o areas departa-

mentalizadas. La estructura dis-
ciplinar condiciona la organiza-
cion escolar.

Cuadro N° 7. Las culturas institucionales

4.2.1.

El clima organizacional

participacién voluntaria, didlo-
go abierto, etc. Los tiempos y
espacios de trabajo conjunto
no estdn limitados.

*Vision de centro como conjun-
to. Se comparten valores, proce-
sos y metas. Interdependencia y
coordinacién como formas asu-
midas personal y colectivamente.

* Creacion de estructuras y con-
textos (tiempo, tareas y recur-
sos) que promueven el trabajo
conjunto. La instituciéon como
unidad y agente de cambio.

El clima organizacional es un factor altamente determinante de la labor docente y
del funcionamiento institucional. El clima de una organizacién puede analizarse bajo la
perspectiva de la dindmica de las interrelaciones humanas, es decir, considerando la po-
sicion de los miembros de la organizacién en torno a los siguientes principios:

I. Principio de identificacién y comunidad de intereses.
2. Principio de autoridad o coordinacién.
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Principio de delimitacién y presencia activa de los objetivos.
Principio de creacién interna.

Principio de gradacién o escalonamiento jerdrquico.
Principio de delimitacién de funciones.

Principio de correlacién funcional.

Principio de divisién entre tareas consultivas y ejecutivas.
Principio de participacion.

0N 0T O G o

El concepto de clima es similar al de salud de una institucién educativa. Estd defini-
do por la satisfaccion que sienten las personas con su trabajo, lo que hace po-
sible la regularidad y el buen funcionamiento para conseguir los objetivos, los senti-
mientos positivos de las personas y se traduce en la colaboracion y las buenas
relaciones entre los grupos y subgrupos de la institucién.

Desde esta perspectiva, el andlisis del clima de una organizacién parte de las siguientes
consideraciones:

* Todas las personas tienen motivos bdsicos que condicionan su conducta.

* La percepcion de las diferentes situaciones vitales estimulan los motivos bési-
Cos, de una manera u otra.

* La influencia ambiental adecuada, activa algunas motivaciones.

Algunos autores afirman que el clima depende del tamafio de la organizacion, de los
objetivos a conseguir, de los métodos a utilizar y de los mecanismos de decision.
Otros piensan que el clima se establece en funcién del grado de delegacion, de las
expectativas de calidad del trabajo de cada uno, del reconocimiento del buen traba-
jo, de la confianza entre los miembros del equipo y del tratamiento que se da a los
conflictos.

En todo caso, un buen clima de la organizacién escolar tiene en cuenta por lo menos
los siguientes factores o indicadores:

*  Percepcion positiva de las personas.

*  Atmédsfera ordenada.

*  Ambiente colaborador.

e Confianza y respeto.

*  Reconocimiento de la tarea bien hecha.

*  Comunicaciones fluidas y abiertas.

*  Participacion en la toma de decisiones.

* [Interés humano en las relaciones informales.
*  Estimulacion de los alumnos.

Existen diferentes instrumentos de analisis del clima organizacional, que ponen el énfa-
sis en unos u otros aspectos y que responden a los diversos enfoques y conceptos an-
tes descritos.
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Litwin y Stringer elaboraron un instrumento para medir seis dimensiones que definen
el clima organizacional:

|. Claridad en la organizacion: es el sentimiento de que la escuela estd bien
organizada y sus finalidades suficientemente definidas.

2. Responsabilidad y autonomia: es la sensaciéon de que se pueden tomar de-
cisiones y no tener que consultar antes de dar cada paso.

3. Reto: es el énfasis que se pone en conseguir altos niveles de calidad y la sen-
sacion de que los objetivos de la institucién suponen un reto al trabajo indivi-
dual y grupal, de superacién y mejora constante.

4. Recompensas: la sensaciéon de que se reconoce y recompensa el trabajo bien
hecho.

5. Cordialidad y apoyo: es el sentimiento de confianza mutua, de que existe un
buen ambiente de colaboracién y ausencia de tensiones personales ajenas al
desarrollo del trabajo.

6. Liderazgo: es la sensacion de que el equipo directivo no teme ni la diversi-
dad de opiniones ni el conflicto y si éste ocurre es reconocido por todos los
miembros de la comunidad y tomado como algo que merece ser abordado y
considerado.

Ejemplo de Instrumento para evaluar el clima organizacional

Este instrumento le permite evaluar el clima organizativo de su institucién teniendo en
cuenta las seis dimensiones sefialadas anteriormente.

Para medir estas seis dimensiones que definen el clima, se pide a los profesores que
respondan el cuestionario que se transcribe a continuacion, siguiendo las instrucciones.

Instrucciones

a-Valore entre | y 10, cudl es la situacién en su institucion escolar respecto a las
cuestiones resefiadas a continuacion, marcandolas con una A (A=actual).

b- Después vuelva a valorar, también entre | y 10, cual cree que debiera ser el nivel
ideal a conseguir (que no necesariamente tiene que ser 10 en los diferentes aspec-
tos valorados) y médrquelos con una | (I=ideal).

c- Marque los resultados en el grafico N° 8 para tener una mejor visién de conjunto.
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4. Recompensas

- . Fe-
| 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. Cordialidad y apoyo

- -
| 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6. Liderazgo

~t -
| 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Grafico N° 8. Instrumento para evaluar el clima organizacional.

d- De los resultados individuales obtenidos, se calcula la media aritmética (promedio)
y se incorpora al grafico N°® 9, marcando de forma diferente el que hace referencia a la
medida actual (A) de la que se refleja en la ideal (l), correspondiente a cada aspecto
concreto.
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0 claridad autonomia reto recompensa cordialidad liderazgo

Grafico N® 9. Instrumento de evaluacion del clima organizacional.

De la comparacién entre el diagnéstico del clima que predomina en el ambito educa-
tivo (A) y la posible situacién deseada (1), se extraen conclusiones y se determinan las
medidas adecuadas para mejorar el clima.

4.3. El trabajo en equipo de docentes

Si se desea pasar de una cultura institucional balcanizada, basada en el trabajo indivi-
dual de sus miembros, a otra basada en la colaboracion y cooperacion, es necesario
modificar las formas en que se organiza el trabajo docente dentro de la institucién. En
directa relacién, la implementacién del PEl dependerd de las estrategias que el equipo
directivo y el equipo docente, como colectivo de trabajo, pongan en marcha para im-

puisar Y promover su construccion.
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La elaboracion del PEIl tiene como condicién fundamental, la posibilidad del trabajo en
equipo pedagégico. Seguramente una institucién que no pueda generar lazos de comu-
nicacion en su equipo docente, tendra serias dificultades para convocar a participar a
los otros miembros de la comunidad.

El trabajo en equipo de docentes y miembros del equipo directivo es
una condicién y una necesidad para elaborar el PEl y éste es al mis-
mo tiempo, una herramienta para generar ese trabajo colectivo.

La construccion de un modelo de trabajo colaborativo en el cuerpo docente, impac-
tara directamente en la construcciéon de nuevas modalidades de trabajo en la escuela
en general.

El trabajo en equipo es, entonces, una herramienta para el desarrollo de la vida institu-
cional y, paralelamente, una metodologia de trabajo para promover el desarrollo y cre-
cimiento profesional de sus miembros. Promover instancias para la reflexion co-
lectiva no sélo es una condicién para generar practicas innovadoras en las
instituciones, sino también una herramienta para generar procesos de crecimiento y
desarrollo, tanto para la institucién en su conjunto como para cada uno de los miem-
bros que la componen.

La reflexion acerca de las practicas cotidianas y la construccién de nuevos modos de tra-
bajo escolar sélo pueden ser el resultado de procesos de trabajo y reflexion colaborativa.

Algunas condiciones para el desarrollo del trabajo en equipo:

* Voluntad. El trabajo en equipo debe surgir de la necesidad y voluntad sen-
tida en el equipo docente. Mas alld de que puedan ser promovidas por la di-
reccién o por un grupo de docentes, si se vive como algo impuesto u obliga-
do sera muy dificil promover el compromiso y participacion de los docentes.

* Orientacion a la practica y al trabajo institucional. El trabajo en equi-
y ) I q
po de los docentes debe favorecer la reflexién y elaboracién de estrategias
para resolver problemas, construir nuevas formas de trabajo.

* Centrado en intereses y necesidades del equipo docente, Los temas,
objetivos y contenidos del trabajo en equipo deben partir de las necesidades
y preocupaciones manifestadas por el colectivo docente y la organizacién de
proyectos debe permitir su resoluciéon.

* Omnipresente. El trabajo en equipo no debe circunscribirse a un momen-
to rigido de encuentro. El trabajo colaborativo pasa a ser la logica de traba-
jo en la institucion. Alin cuando la definicién de un horario de trabajo con-
creto para el encuentro y la reflexion puede facilitar su organizacion, éste no
puede supeditarse a un horario. Si se espera construir un modelo de traba-
jo cooperativo debe impregnar a la vida institucional en su conjunto.

(contintia)
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(continuacion)

* Flexibilidad. La conformacion de equipos de trabajo y el trabajo en equipo
necesita de estructuras flexibles que permitan agrupamientos diferentes se-
gun la naturaleza de la acciéon a desarrollar.

Como se vera, una cultura institucional basada en la colaboracién y en el trabajo en
equipo supone que sus miembros poseen funciones o tareas diferenciadas segtn el rol
o responsabilidad que cada uno tenga dentro de su institucién. El trabajo en equipo su-
pone la posibilidad de aunar criterios, potenciar esfuerzos, debatir y elaborar lineas de
accion o generar proyectos de trabajo; es decir; encontrar en el colectivo de trabajo el
espacio para la discusion, reflexion y evaluacién de la préctica escolar a los efectos de
elaborar, definir e implementar estrategias de accion.

No se trata de “anular” las diferencias sino mas bien, de trabajar con ellas y partir de
las mismas para potenciar el crecimiento individual e institucional. Asi, frente a un mo-
delo que sostiene y se sostiene en la “individualidad”, el trabajo en equipo promueve el
desarrollo conjunto de sus miembros en particular y de la instituciéon en general.

Es probable que en una institucion, de acuerdo al momento en el desarrollo del PEl en
que se encuentre, se necesite del trabajo conjunto de todo el equipo docente en asam-
blea o bien, de la construccién de sub-equipos de trabajo para el desarrollo de alguna
accion en particular.

La construccién de equipos de trabajo ad-hoc ofrece una estructura de organizacion di-
ndmica capaz de dar respuesta y adaptarse a las distintas necesidades y realidades de
una institucion.

4.4. Los grupos ad-hoc

Tal como se expreso en capitulos anteriores, la construccién de estructuras ad-hoc su-
pone la organizacion y delimitacion de equipos de trabajo para el desarrollo de activi-
dades particulares que, una vez realizadas y evaluadas, se pueden dar por finalizadas.
Por lo tanto, las personas que trabajaron en su elaboracién, pueden pasar a formar par-
te de otros equipos.

Una organizacion por equipos de trabajo ad-hoc supone la necesidad de revisar los cri-
terios y formas a través de los que se distribuyen alumnos y docentes en la institucion
y construir grupos y equipos a los efectos de desarrollar los proyectos en marcha.

Por ejemplo, si una institucién decide poner en marcha una Biblioteca, puede
pensar en la conformacién de un equipo responsable hasta el momento de su
apertura. Una vez abierta la biblioteca una o dos personas pueden ser encarga-
das de su funcionamiento. Asi, se puede crear un equipo en el que intervengan
padres, docentes y alumnos para realizar tareas como:

(contintia)

La gestion administrativa |



(continuacién)

* Elaborar un catdlogo de libros.

* Elaborar normas para la utilizacion de la biblioteca, horarios, régimen de
préstamos, roturas, pérdidas, rotacion de la biblioteca por las aulas, etc.

* Construir una cartelera en la que se informe acerca de los libros existentes
en la biblioteca, horarios de atencidn, régimen de préstamos, actividades es-
peciales, etc.

* Organizar actividades que promuevan la consulta y el trabajo con los libros.

* Crear un espacio acogedor y agradable (luminosidad, ventilacién, etc.).

La construccion de equipos de trabajo ad-hoc favorece:

* La interaccién con diferentes miembros de la institucion.

* La creacién de grupos flexibles de trabajo para el desarrollo de proyectos.

* La promocién del aprendizaje, que supone el trabajo con personas diferentes
y el intercambio de puntos de vista.

* La promocion de la participacién, el intercambio de ideas y la cooperacién en-
tre los miembros de una institucién.

* La optimizacion en el uso de los recursos personales.

La construccién de una cultura colaborativa basada en el desarrollo de proyectos, de-
manda la organizacion y distribucion de los miembros de una institucién en funcién de
los objetivos y finalidades que se persiguen.

La creacion y definicién de grupos de trabajo ad-hoc ubica como eje del accionar ins-
titucional el desarrollo y crecimiento de cada uno de los miembros en funcién de los
intereses particulares y en aras del desarrollo del Proyecto Educativo Institucional.

Si bien para que ésto sea posible, es necesario distribuir tareas y responsabilidades, es-
te tipo de organizacion se realiza teniendo como norte orientador los fines y metas de
la institucion.

Es importante recordar que si se desea construir una instituciéon democriética, abierta
al didlogo y a la participacién de sus miembros, es necesario fomentar el trabajo cola-
borativo y en equipo.

4.5. Los agrupamientos de alumnos

La organizacién en las instituciones educativas se ha caracterizado por la distribucion
de los alumnos en grupos homogéneos a los que se le asignaba un docente.

Este tipo de agrupamiento de los alumnos ha estado signado por su distribucién en gru-
pos/grados, de acuerdo con criterios de edad, género y, en algunos casos, apelando a cri-
terios de capacidad (cualquier docente puede recordar las divisiones de grados por A, B,
C respondiendo a criterios que median, supuestamente, la capacidad de los alumnos).
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Estos criterios de organizacion parten de diferentes supuestos, como algunos que con-
sideran necesario separar a los alumnos de modo tal que se respete su ritmo de desa-
rrollo y aprendizaje. Sin embargo, distintas investigaciones en el campo educativo han
mostrado que estas formas de organizacion y distribucion de los alumnos, mas que fa-
vorecer el aprendizaje son promotores de discriminacion educativa. Dividir a los alum-
nos por sus “‘supuestas aptitudes” no hace mas que reforzar, en el mediano y largo pla-
Z0o, su autopercepcion como “burros” o inteligentes”.

En este marco, el debate acerca de la conveniencia de agrupar a los alumnos de modo
homogéneo o heterogéneo es una discusion que no suele dar resultados satisfactorios.
De hecho, situarlos en grupos separados, segtin aprendizajes rapidos o lentos, de nin-
gin modo garantiza por si solo un mejor aprendizaje que si se los agrupa de otro mo-
do, incluso de manera aleatoria. Dicha organizacién encontraba su justificacién en la
consideracion de lo “diferente” como algo malo, anormal que hay que corregir.

En la actualidad, la diversidad y lo diferente no es considerado como una anomalia si-
no como una caracteristica propia de los grupos humanos en los que participan suje-
tos con valores, intereses y preocupaciones diferentes; diferencias que no se trata de
anular sino de trabajar con ellas favoreciendo el aprendizaje y desarrollo auténomo de
cada uno de los alumnos.

Mas que anular la diferencia se trata de potenciar los aprendizajes a partir
de ella. La escuela deberia, en este sentido, favorecer la negociaciéon de sig-
nificados, el trabajo en la construccion de los aprendizajes, con y desde pun-
tos de vista diferentes.

Del mismo modo que se acepta que cada institucion construya sus propios valores, sig-
nificados y normas y por tanto, ninguna escuela puede ser igual a otra, no puede pen-
sarse en grupos de alumnos homogéneos. Incluso en el supuesto de que existiera un
alto grado de homogeneidad entre ellos, la homogeneidad dejaria de existir en el trans-
curso de un breve plazo.

Pasar de un agrupamiento rigido, basado en criterios de homogeneidad, a agru-
pamientos flexibles, basados en el trabajo en y con la diversidad, es imprescin-
dible si se desea favorecer un aprendizaje de calidad para el conjunto de los
alumnos de una institucion.

Pero, jen qué consisten los agrupamientos flexibles?

En primer lugar, en encontrar formas de agrupacién que superen el tradicional grupo-
clase, ya sea promoviendo agrupamientos diversos al interior de un grupo o uniéndolo
con otros grupo-clase.

Las formas de agrupamiento flexible son muy variadas y hay diversas experiencias que
las sustentan. Aqui se sistematizan sélo algunas:

*  Grupos flexibles por proyecto. Se trata de agrupar a los alumnos en fun-
cion del desarrollo de un proyecto, facilitando el trabajo cooperativo y el
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debate. Este tipo de agrupamientos facilita el desarrollo de habilidades vincula-
das con la planificacién y la evaluacién por parte de los alumnos, asi como la
responsabilidad por el trabajo que se realiza en su totalidad. El grupo se con-
forma desde que comienza hasta que termina con determinado proyecto.

* El trabajo por rincones, areas de actividad y talleres. Se trata de distri-
buir a los alumnos alrededor de nicleos o temas de trabajo, centros de inte-
rés, etc. Este tipo de organizacion puede pensarse, no sélo para organizar el
trabajo de un determinado grupo-clase, sino también para agrupar a los alum-
nos de la institucion. El trabajo por rincones permite trabajar paralelamente
con intereses y habilidades diferentes de los alumnos.

*  Grupos flexibles en funcién de las actividades escolares. Consiste en
agrupar a los alumnos en funcién de las caracteristicas de la actividad concre-
ta a realizar. Asi hay agrupamientos que se desarrollan en el grupo clase tradi-
cional, otras por equipos de trabajo més reducidos, otras pueden suponer la
organizacion de asambleas, mesas redondas, etc.

En todos estos casos, se trata de organizar a los alumnos de modo tal que se favorez-
ca el trabajo en equipo, la negociacion de significados, la puesta en marcha de proyec-
tos, el debate e intercambio de ideas, etc.

m_i_____ EN— = R —

La dimensién de la gestion y organizacion de los recursos personales requiere
considerar miltiples factores que se desarrollan en la institucién y que configu-
ran entramados singulares. Es de vital importancia conocer como funcionan es-
tos entramados para poder realizar una correcta distribucién de roles y tareas
tendientes al logro de los objetivos planteados por el PEl y a través de los pro-
yectos especificos.

Los agrupamientos de personas conllevan y configuran una situacion determi-
nada en funcién de los vinculos que se generan entre ellas y las relaciones que
se establecen seglin las tareas que hay que realizar. Es asi como cada institucion
cuenta con un clima institucional particular. Este clima se caracteriza por los in-
tereses, deseos, motivaciones que definen a un grupo de personas de una insti-
tucién determinada.

El clima se relaciona estrechamente con la cultura institucional. Asi se configu-
ra el marco en el cual intervienen las actuaciones de los distintos miembros. En
una institucién no se puede identificar una cultura Unica o unificada sino que es
posible que coexistan formaciones diferentes.

Las culturas escolares de cardcter colaborativo tienden a favorecer los espacios
de aprendizaje institucional y a promover la formacién de distintos equipos de
caracter flexible para la consecucién de los objetivos propuestos.

El trabajo en equipo y en organizaciones flexibles, como pueden ser los grupos
ad-hocriticos, es condicion necesaria para la implementacion y desarrollo del PEL
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Los recursos materiales 5

Introduccion

Una de las tareas de gestion de las instituciones escolares supone la organizacién y ad-
ministracion de los recursos materiales, es decir espacio, material didactico, mobiliario,
etc.

La accién educativa necesita disponer y utilizar un conjunto de recursos materiales pa-
ra la implementacion de los procesos de ensefianza y aprendizaje.

La conservacion, mantenimiento, reposicion e incremento de los recursos materiales
de la escuela es una necesidad instrumental basica y una condicion para el desarrollo
del proyecto institucional.

Los docentes y, particularmente los directivos de las instituciones escolares, tienen una
responsabilidad especifica en estas cuestiones.

Al igual que otros recursos, los materiales y en especial el espacio, suelen recibir un
tratamiento fijo y uniforme. Se destina un espacio para cada tarea, se lo organiza de
una determinada manera y a partir de alli, se distribuyen las actividades que se deben
realizar en la institucion.A cada grupo de alumnos un aula, a cada alumno un banco y
los salones que son para una materia especial, ocasionalmente son utilizados para otra
actividad.

El espacio, igual que el tiempo y los agrupamientos, suele ser otro de los recursos “in-
variables” en las instituciones educativas.

El equipamiento y el mobiliario contribuyen a caracterizar y dar forma al espacio y a
crear un lugar de trabajo agradable que, en si mismo, sea fuente de aprendizaje y ense-
fianza. El espacio, en este sentido, es entendido como continente y contenido de los
procesos de ensefianza y de aprendizaje.

Ahora bien, si se desea construir una institucion que en si misma sea un espacio de
aprendizaje y, por tanto, que éste no quede reducido a las cuatro paredes del aula es
necesario reflexionar acerca de las formas en que se organizan y distribuyen los recur-
sos materiales, en especial el espacio.
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Ideas clave

* La organizacion y utilizacion del espacio institucional debe
realizarse teniendo en cuenta criterios de orden sociologico,
pedagégico y curricular.

* El espacio debe organizarse en funcion de la consecucion de
los objetivos planteados en el PEI.

e El edificio, los muebles y el material didactico deben estar co-
rrectamente articulados para favorecer las situaciones de en-
sefianza y de aprendizaje.

5.1. El espacio

El espacio no sélo es un espacio fisico donde se realiza el aprendizaje, también es un
factor generador de estimulos que inciden en el comportamiento de las personas y ad-
quiere significados desde diversas perspectivas.

»  Psicologica: La organizacion de rincones, la combinacion de luces y colores, la
existencia de lugares de encuentro y experiencias, etc., pueden ayudar a con-
seguir un ambiente interesante y sugestivo.

*  Diddctica: La utilizacion de algunas metodologias precisa de la posibilidad de es-
pacios diferenciados y flexibles.

*  Pedagdgica: Determinadas disposiciones del espacio (4reas de trabajo, rincones,
etc.) pueden favorecer la creacién de hébitos y actitudes, a la vez que satisfa-
cer las necesidades de accion y de movimiento.

*  Sociolégica: Una determinada disposicion puede favorecer encuentros entre
alumnos y entre éstos con los docentes, a la vez que denota el valor que se
otorga a los procesos de relacion.

Por ello, organizar el espacio supone tanto el orden de los elementos delimitadores ex-
ternos (edificios y ubicacién) como la consideracién de los internos (equipamientos y ma-
terial didctico). La disposicién de ambos contribuye a configurar el espacio vital en el que
se desenvuelve el trabajo escolar, a la vez que proporciona los medios para su realizacién.

Asl, el uso adecuado del espacio contribuye a crear un ambiente favorecedor del aprendi-
zaje y del intercambio entre los alumnos, entre los docentes y entre alumnos y docentes.

La distribucion tradicional del aula donde los bancos estdn mirando al pizarrén y se
promueve un solo tipo de intercambio que tiene como eje el didlogo entre los alum-
nos y el docente, tiene como supuesto un determinado modelo de ensefianza y apren-
dizaje. En directa relacién, la compartimentacion y el celularismo que caracteriza la or-
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ganizacion del espacio en las instituciones en donde a un aula corresponde un docen-
te y un determinado grupo de alumnos, se encuentra intimamente vinculada con el tra-
bajo aislado de los docentes.

Un espacio organizado en circulo o con alumnos sentados en grupo puede promover
otras formas de interaccion.

Aln asi, es necesario recordar que la organizacién de los bancos en grupos no nece-
sariamente implica que los alumnos trabajen en grupo. Para que esto suceda no solo
hay que distribuir el espacio de otra manera sino también proponer actividades que
promuevan esta comunicacion.

De modo que es posible pensar que las formas en que se organiza el espacio suele in-
dicar como se regula la convivencia, la disciplina y la metodologia de ensefianza que
prevalece, entre otras caracteristicas de la institucién.

El espacio es el “locus” en el que los alumnos desarrollan la mayor parte de su activi-
dad, por tanto es importante adaptarlo a los principios y objetivos de la institucion.

Por un lado, es conveniente recordar que una determinada forma de utilizacion y or-
ganizacién del espacio puede promover el aprendizaje de ciertas actitudes y valores. Es
dificil que los alumnos aprendan a trabajar en grupo si se ofrece un espacio que sélo
propicia el trabajo individual.

Como sefiala Santos Guevara “el espacio estd lleno de significados. Su configuracion, su uso, su
aperturalclausura, su ornamentacion constituyen una sintaxis en el discurso de la escuela. Ef sig-
nificado esta determinado por la cultura, y las diversas subculturas que existen en la institucion”.

Es por los significados que porta, asi como por su cardcter de medio y sostén
para el desarrollo de la actividad institucional, que deben considerarse las for-
mas en que se ordena y las interacciones que promueve u obstaculiza. En este
sentido, en el andlisis y organizacién del espacio, ademds de los criterios de uti-
lizacion y funcionalidad es necesario incluir los vinculados con la participacion y
motivacion que promueve.

Asl, a partir de lo planteado, es posible pensar que la organizacion, utilizacién y disefio
del espacio institucional deben basarse en criterios de orden psicolégico, sociolégico,
pedagogico y curriculares, entendiendo que las formas que éste asuma porta significa-
dos en esos sentidos.

5.1.1. Cuestiones a considerar en la organizacion del
espacio

El disefio y construccién del edificio escolar escapa al dmbito de decisiéon de los do-
centes. Sin embargo su utilizacion, adaptabilidad y organizacion son cuestiones que se
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definen en cada institucién escolar. Es sobre estas cuestiones que se puede reflexionar
y discutir en el marco de la institucion. Esta discusién puede girar en torno a cuestio-
nes vinculadas con:

*  Flexibilidad en el uso y organizacién de los espacios de modo que sean dina-
micos y adaptables en funcién de las diversas actividades que se desarrollan en
la institucién.

¢ Variabilidad. Espacios con dimensiones diversas que permitan organizar ac-
tividades en asamblea o en pequefios grupos de trabajo.

* Polivalencia. Espacios que no sean destinados para una Unica actividad sino
que permitan el desarrollo de diversas tareas en funcién de las demandas del
desarrollo de los proyectos y especialmente del desarrollo del curriculum.

*  Comunicabilidad. El espacio debe favorecer el desplazamiento de los miem-
bros de la institucidn, asi como la interaccién y comunicacion.

La discusion y reflexion acerca de la forma en que se organiza y utiliza el espacio, ayu-
dan a convertir al espacio en un recurso que puede ser empleado de muy diversas ma-
neras, atendiendo a las necesidades del aprendizaje de los alumnos.

Asi, si en el marco del PEl se busca favorecer la construccién de una institucién inno-
vadora, que entiende al aprendizaje como un proceso activo, en el que intervienen fac-
tores de diversa indole, el espacio como recurso variable y flexible, deberia favorecer:

* La atencién a la diversidad a través de la diversificacion de los espacios de
aprendizaje, fomentado agrupamientos flexibles de los alumnos el trabajo coo-
perativo, etc.

*  El trabajo interdisciplinario generando una mayor integracion entre los espa-
cios de aprendizaje.

*  Transformar a las diferentes aulas en salas de trabajo donde, en funcién de las ca-
racteristicas de las actividades que se desarrollan, los alumnos pueden circular.

De este modo, si los alumnos estdn realizando un proyecto de investigacién sobre al-
guna temdtica en particular no necesariamente deben centrar su actividad en el aula,
se puede pensar que algunos concurran a la biblioteca para buscar informacion e in-
vestigar acerca de esa temadtica, otros vean videos, etc.

Seguidamente, si se tiene en cuenta las distintas edades de los alumnos, es posible pensar
que, en los primeros afios de la EGB, el aula como centro de recursos del aprendizaje debe-
ria proveer la mayor cantidad de estimulos posibles para crear situaciones de aprendizaje.

La organizacion del aula por rincones o dreas de actividad es un ejemplo frecuente del
tipo de estrategias utilizadas para facilitar el aprendizaje de los alumnos.

A medida que se avanza en los ciclos de la EGB o en otros niveles la tendencia podria
ser la contraria, sacar a los alumnos fuera del espacio del aula para buscar otros esti-
mulos del aprendizaje. El trabajo en la biblioteca o en el laboratorio, investigaciones fue-
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ra de la escuela, en el entorno inmediato pueden ser actividades mas comunes para
alumnos mds grandes.

A continuacién se presenta un ejemplo acerca de como se podria organizar el espacio
para un aula de EGB | y 2 y otra de Polimodal o el tercer ciclo de la EGB.

AULA PRIMARIA AULA POLIMODAL
PRIMER CICLO E

* Amplias zonas de circulacion que favorece » Espacio adecuado para el trabajo en distin-

el acceso a los distintos rincones. tas dreas y con distintos docentes, que per-
* Espacios flexibles que permiten la realiza- mita trabajar de manera interdisciplinaria.

cion de diferentes actividades por centros * Mesas y sillas individuales que favorezcan el

de interés. aprendizaje auténomo pero que permitan
* Equipamiento movil y adecuado a la edad de también formar equipos de trabajo.

los alumnos (en altura, con ruedas). * Espacios adaptables, especiales y orientadores.

* Computadoras de fécil acceso.

* Espacio que permita el trabajo por proyec-
tos y realizacion de investigaciones en te-
mas puntuales.

+ Cuidado, ventilacion y seguridad en las ins-
talaciones.

Cuidado y seguridad en las instalaciones.

* Rincones de trabajo que permite la realiza-
cion de tareas simultineas.

* Paredes con carteles y corchos que permi-
tan colocar producciones de los alumnos.

* Biblioteca abierta, con los libros al alcance
de los alumnos.

Cuadro N° 8. La distribucién del espacio en las escuelas.

De lo expresado hasta aqui se deduce que las formas en que se hayan dispuesto los es-
pacios en la institucion y en las aulas expresan el modelo pedagégico didictico que se
sostiene y las formas que asume la implementacién y desarrollo del curriculum.

Las necesidades que plantea el desarrollo del curriculum deben ser aquellas que
condicionan las modalidades que asume la distribucién y el empleo de los espa-
cios y no el espacio el que delimite aquello que puede o no ser realizado.

Si se desea construir un espacio de trabajo que potencie la resolucién de problemas,
el trabajo colaborativo y en equipo, el trabajo con fuentes de informacién diversas, la
investigacion y el andlisis, entonces su organizacién no puede ser la misma que carac-
teriza a la clase basada en la exposicion magistral del docente. Atin asi, esto no signifi-
ca que el docente no realice exposiciones sino que esta estrategia sea una mas de la
utilizadas en el desarrollo de los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Asimismo, en funcion de los objetivos y contenidos que se estin desarrollando, es nece-
sario abrir las puertas del aula o de la institucion para salir a trabajar en el entorno cer-
cano a la escuela. Este tipo de salidas pueden estar vinculadas con el desarrollo de pro-
yectos de investigacion por parte de los alumnos, la blisqueda de informacién o también,
en el ciclo Polimodal, la realizacién de pasantias en organizaciones de la comunidad.

@
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5.2. Materiales didacticos, mobiliario y
equipamiento

En la caracterizacién, planificacion y organizacién de los recursos materiales de una
institucion no sélo es importante considerar las formas que asume la utilizacion del
espacio sino también los recursos tales como los materiales, el mobiliario y el equi-
pamiento que contribuyen a dar forma al espacio y crear un determinado ambiente
de trabajo.

Una de las dificultades mas importantes que viven las instituciones respecto de este ti-
po de recursos es que constantemente se encuentran frente a la tension que presen-
ta el miedo a la pérdida, rotura o hurto y, a la vez, la certeza de que esos materiales es-
tan para ser utilizados.

Es por tal motivo que, en el momento de confeccionar el Reglamento Institucional, es
importante someter a discusion las normas, los criterios y los procedimientos para la
utilizacion de estos recursos.

Asimismo, incorporar a alumnos y padres en la organizacion de estos recursos puede
ayudar a generar motivacién, compromiso y responsabilidad en su uso. Por ejemplo, si
se crea un equipo de trabajo ad-hoc, en el que no solo participen docentes, para orga-
nizar la biblioteca se conseguiran diferentes objetivos a la vez:

= se dard a conocer el catilogo de libros que tiene la biblioteca,
° se promoverd y motivard su uso y,
°  seincorporard a los alumnos en su cuidado y mantenimiento.

El cuidado y mantenimiento del mobiliario, del equipamiento y del espacio no
puede ser una tarea que recaiga en un grupo de la institucién, debe ser fruto de
la responsabilidad y compromiso de todos los miembros de la institucion. Por
tal motivo, es importante que en el momento de elaborar el Reglamento Insti-
tucional, se incluyan en él aspectos vinculados con normas, criterios, funciona-
miento y procedimientos para la utilizacién de los recursos.

En directa relacion, la utilizacion y organizacion de los recursos didécticos deben rea-
lizarse en funcién de los principios y objetivos sefialados en el PEl, mas precisamente
en la Programacion Curricular.

Es en este sentido, necesario recordar que los recursos no son mas que medios
para el desarrollo de los objetivos institucionales. Si no se los considera asi y se
definen las actividades en funcion de la distribucion que se realizd previamente de los
recursos, se cometera el error frecuente de poner el “carro delante del caballo”.
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En todo caso, lo que habria que considerar son las estrategias y medidas necesarias pa-
ra garantizar un uso adecuado y responsable de los recursos por parte de cada uno de
los miembros de la institucion.

La confeccion de inventarios que se encuentren a disposicion del equipo docente pue-
de ayudar a hacer un uso adecuado de este tipo de recursos. En muchas ocasiones su-
cede que los recursos no se utilizan o se subutilizan porque se desconoce su existen-
cia o disponibilidad.

Por dltimo, dejando el equipamiento estructural, que forma parte del proyecto de cons-
truccion, es posible pensar en el mobiliario y en las condiciones que debe reunir, tales
como:

a) Condiciones fisicas:

* Ligereza, que permite al alumno participar en el orden de la clase.

* Seguridad o ausencia de riesgos para el usuario.

» Resistencia o capacidad de duracion.

*  Economla de costo y mantenimiento.

* Adaptable a la anatomia del sujeto e higiénico.

b) Condiciones estéticas:

* Dentro de su funcionalidad, el mueble debe ser bello, de color agradable y de
acuerdo con el ambiente circundante.

* Debe haber coordinacién de colores, de dimensiones tanto antropométricas
como funcionales y coordinaciéon de la especificacién de materiales.

¢) Condiciones pedagdgicas:

*  Autosuficiencia o suficiente para cubrir las necesidades de uso.

» Polivalente o utilizable en espacios diversos.

*  Apilable para permitir espacios libres.

*  Adaptable a una utilizacién comun,

5.3. Cuestiones generales para el debate

Se ofrecen a continuacién algunos ejes e interrogantes que pueden ayudar a revisar los
criterios a partir de los cuales se gestionan los recursos y planificar nuevas estrategias
mas adecuadas al modelo de institucién que se desea construir, a partir de lo elabora-
do en el marco del PEL
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Ejes para analizar la organizacion y utilizacion de los recursos materiales

o Analizar la funcién que cumple el espacio:
- grado de accesibilidad,
- zonas utilizadas y por quién/es,
- zonas de circulacién.
* Vincular el uso del espacio con:
- el tiempo,
- las relaciones e interacciones que permite,
- los agrupamientos que fomenta y
- los valores que transmite.

* Evaluar la coherencia en el uso de los recursos materiales en funcion de los
principios y objetivos de la institucién.

* Analizar usos alternativos para los espacios utilizados o infrautilizados.

* Determinar cémo se podrian reestructurar las estrategias de ensefianza
de modo tal que se permita incorporar en el desarrollo del curriculum la
utilizacion de espacios alternativos al aula o la utilizacién de servicios de
la comunidad.

Cuadro N° 9. Ejes para el anilisis de los recursos materiales
=3
 —— - — —

La organizacién y gestion de los recursos materiales en el interior de la institu-
cion debe favorecer la construccion de las condiciones éptimas para las situa-
ciones de ensefianza y de aprendizaje.

Un criterio importante a considerar en estos recursos es el de flexibilidad. La

utilizacién de los recursos materiales debe ser flexible y realizarse en funcién
| de las necesidades que se plantean en el desarrollo e implementacién del PEL
Deben poder ser facilmente articulados, reasignados y trasladados en funcién
del proyecto especifico que se esté llevando adelante, en un determinado mo-
mento institucional.

La organizacion de la institucién a la vez que cuenta con equipos flexibles para
la consecucién de distintas actividades y tareas debe tener la garantia de con-
tar con las posibilidades materiales de la escuela.

Esta perspectiva no apunta solo a la cantidad de materiales con que se cuenta,
o a trabajar con materiales nuevos sino a una distribucion racional y adecuada
de los elementos que posee la institucion, en funcién de los resultados que se
‘pretenden alcanzar.
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Los recursos funcionales

Introduccion

Los recursos funcionales tienen la caracteristica de hacer operativos a los recursos ma-
teriales y humanos. Sin una adecuada distribucion del tiempo y de los recursos finan-
cieros es probable que las acciones no puedan realizarse. De poco serviria construir
equipos de trabajo ad-hoc, agrupar a los alumnos de manera flexible o contar con una
adecuada organizacién y distribucién de los espacios si no se dispone de tiempo para
desarrollar las acciones.

Es por tal motivo que la administracién, organizacion y distribucion de estos recursos
es fundamental para el desarrollo de la vida institucional, asi como, para la implemen-
tacion de los proyectos especificos que derivan del PEL

En este capitulo se presentan algunos criterios y estrategias para la organizacion y uti-
lizacién del tiempo y, posteriormente, se abordardn cuestiones vinculadas con la ges-
tion de los recursos financieros que encuentran en el presupuesto su herramienta de
trabajo principal.

Ideas clave
e El tiempo y el presupuesto son recursos funcionales con los
que cuenta la institucion.
* El tiempo es un recurso que se encuentra a disposicion de la
institucion y debe ser adecuadamente administrado.
* El presupuesto es un instrumento para la planificacion del ac-
cionar de la institucion educativa.

0.

1 43 R T s
. El tiempo

La vida en la institucién escolar estd marcada por una determinada sucesion de perio-
dos de tiempo. La mayor parte de la dindmica institucional estd organizada por el tiem-
po, el sonido del timbre que marca el inicio o final de una actividad mas alld de que
efectivamente esa actividad haya sido terminada; el cambio de profesores, los turnos de
vigilancia en los patios, la distribucion de las materias, etc. son actividades que se reali-
zan en funcion del tiempo.
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Sin embargo, a pesar de la importancia que asume el tiempo en la gestion de las insti-
tuciones educativas, éste ha sido generalmente considerado mas que como un instru-
mento, un medio, un recurso, como algo fijo que establece previamente las coordena-
das sobre las que hay que adaptar la planificacién. Asi, por ejemplo, las actividades de
ensefianza y aprendizaje se planifican para que “entren” en una cantidad de tiempo fi-
jado previamente; de este modo, en vez de definir la cantidad de tiempo necesaria pa-
ra el desarrollo de determinada actividad, se define ésta en funcién de la cantidad de
tiempo con que se cuenta.

Ahora bien, el tiempo suele ser un recurso escaso en toda organizacién y las escuelas
no escapan a esta realidad. Asimismo, la necesidad de dar respuestas a diversos aspec-
tos y dmbitos de la vida institucional muchas veces lleva a fragmentar y dispersar el
tiempo que se tiene. El tiempo, a diferencia de otros recursos, no puede “ahorrarse” o
almacenarse, es perecedero, no puede encogerse ni estirarse.

Sin embargo y a pesar de lo expresado, es un recurso que se encuentra a disposicion
de la institucion y debe ser administrado conjugando las actividades que demandan
respuesta inmediata y aquellas que lo hacen a mediano y largo plazo pero no por eso
son menos importantes.

Tal como se expreso anteriormente, en la distribucion de los recursos y en especial del
tiempo es central discriminar lo “urgente” de lo “importante”. Generalmente las agen-
das de los docentes, pero principalmente de los miembros del equipo directivo, estan
llenas de actividades “urgentes” pero que, tal como suelen expresarlo, los desvian de las
actividades importantes. Como lo propone Antinez, saber escapar a la trampa
de la actividad sin sentido es una de las destrezas mas valiosas en la gestion
del tiempo.

El tiempo entonces tiene que ser un recurso a disposicién de la gestion, mas
que una variable a la que hay que adaptarse.

Si esto no es asi, se convierte en un obstaculo con el que hay que aprender a convivir.
El tiempo pasa de ser una variable plausible de ser “manipulada”, a una “invariante” a la
que solo resta rendirse.

En este marco, si los recursos son sostenes y soportes de la actividad institucional, el
empleo del tiempo es un factor decisivo para introducir transformaciones en las prac-
ticas escolares y por tanto puede ser también un obstaculo.

Una utilizacién repetitiva, uniforme y rigida del tiempo puede hacer peligrar el desarro-
llo e implementacién de los objetivos y lineas de accién prioritarias de la institucion.

Es desde esta perspectiva que, en la gestion de las instituciones educativas, es impres-
cindible reflexionar acerca de las formas en que el tiempo es distribuido y organizado.
Interrogantes como los siguientes pueden ayudar en esta reflexion:
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- ;Qué razones justifican la asignacién de periodos de tiempo fijos e idénticos
para todas las sesiones de clase!

- iExisten posibilidades para determinar horarios de trabajo de duracién varia-
ble, en funcién de los objetivos, contenidos y metodologia de cada actividad?

- ;Todos los alumnos tienen el mismo ritmo de aprendizaje? ;Qué razones jus-
tifican que, en un mismo periodo de tiempo, todos desarrollen lo mismo y por
tanto que quienes terminen primero no puedan realizar otras actividades?

- ¢La division del tiempo en unidades homogéneas es la respuesta més adecuada
para las necesidades de los alumnos?

- Interrumpir un proceso de aprendizaje con la precision de un reloj, cambiar de
contenidos cada vez que suena el timbre, jno sugiere la construccién de apren-
dizajes parcelados, sin encadenamientos o fragmentados? ;Es la opcién mds
adecuada?

- {No seria mas efectivo, en algunos casos, agrupar los contenidos, proyectos, médu-
los, etc. con criterios de organizacion del tiempo diferentes a los convencionales!

- Lasucesion de horas/materias/profesores jfavorece el aprendizaje? ;Es inevitable?

Dar respuesta a éstos, entre otros, interrogantes, ayudara a encontrar otras formas,
mds flexibles de utilizar y organizar el y tiempo.

Notese que se estd haciendo referencia a la “utilizacion” del tiempo; la idea de empleo,
permite suponer que no hay una Unica forma de hacerlo y que ésta deberia estar en
funcién de los objetivos, contenidos y prioridades institucionales.

A continuacion se ofrecen algunos principios para tener en cuenta al proponerse rea-
lizar una distribucién funcional del tiempo:

- Principio de globalizacién: la organizacion del tiempo se debe tratar de
manera global. El tiempo de docentes, directivos y alumnos debe organizarse
conjuntamente.

- Principios de priorizacion: |a forma en que es utilizado el tiempo en una
institucion suele mostrar a qué acciones se le brindan mas importancia. Cabe
preguntarse si esta distribucién se corresponde con las prioridades estableci-
das por la institucion.

- Principio de distribucion de las acciones y proyectos en funcién del tiempo
disponible. En muchas ocasiones se planifican tantas acciones que no se dispo-
ne de tiempo para su implementacion. Dado que el tiempo no puede ahorrar-
se ni estirarse, en la planificacion de acciones debe considerarse el tiempo que
va a destinarse a cada una cuidando de no sobrecargar algunas por sobre otras.

- Principio de racionalizacién y coherencia. En la organizacion del tiempo
hay que considerar que no “todos” tienen que hacer “todo”. Una adecuada dis-
tribucion debe prever una coherente organizacion en funcién de las directri-
ces institucionales y, en especial, en funcion de las necesidades que plantee el

desarrollo del curriculum.
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Es a partir de lo expresado que puede pensarse en una organizaciéon del tiempo insti-
tucional que pase de ser fija y estable a ser flexible, que contemple los distintos mo-
mentos y etapas de la institucién y de sus miembros.

6.1.1. EIl tiempo de los alumnos

La distribucion del tiempo de los alumnos debe contemplar diversos factores. Algunos
de ellos estan definidos en el marco de los Disefios Curriculares y otros pueden ser
pensados y organizados de acuerdo a criterios propios de la institucién o incluso de
un ciclo dentro de ella,

Un Disefio Curricular Provincial (DCP), define la cantidad de unidades de tiempo para
una determinada drea o disciplina, pero no define cémo deben ser distribuidas en ca-
da institucion o en cada grupo escolar.

Asimismo, el horario de los alumnos también debe realizarse en funcion de las edades
de los alumnos y sus ritmos de aprendizaje, las actividades que se van a desarrollar, los
contenidos, etc,

Por otro lado, una determinada organizacién horaria realizada a principio de afio no
necesariamente debe mantenerse a lo largo de todo el curso escolar. La organizacién
de las actividades de ensefianza y aprendizaje no deberian realizarse con criterios pu-
ramente administrativos. Los alumnos no aprenden por épocas sino al ritmo que les
permite su motivacién y desarrollo, etc., y, como son diferentes, se deberia procurar
que cada uno pueda desarrollarlas mediante un uso del tiempo adecuado.

En la organizacién del tiempo de los alumnos se pueden utilizar diversos criterios y en-
contrar la mejor solucién en cada momento y/o etapa.A continuacién se proponen al-
gunas dimensiones para considerar:

Criterios

Higiénico-ecolbgicos Capacidad de trabajo, duracién de la jornada, nimero
de materias, globalizacién, fatiga ante las materias,

tiempo de actividad, periodos de interactividad, etc.

Pedagdgicos Espacios de libre utilizacidén, encadenamiento del
tiempo, cambios horarios cada cierto tiempo, tiem-
po para la creatividad y la libre expresion, individua-
lizacion, actividad, distribucion segin criterios de
organizacién de grupos, etc.

Sociologicos El ambiente y las costumbres, necesidades organiza-
| tivas de la institucién, disposiciones oficiales, etc.

Cuadro N° 10. Criterios para la distribucién del tiempo.
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Como se puede observar, estos diferentes criterios pueden volver méas complejas las
decisiones a tomar sobre el horario de clases. Atn asi, se deberfa considerar la diver-
sidad de horarios posible, en diferentes situaciones dentro de una misma institucion.

A continuacién se presenta un ejemplo de una plantilla horaria elaborada por docen-
tes para el 1" Afio de EGB. Esta plantilla la confeccionaron para tres semanas, luego de
lo cual se evalud, para incorporar nuevas actividades o modificaciones de acuerdo a las
necesidades del grupo y del curriculum escolar.

TIEMPO LUNES J MARTES |1*-1!{?\((:(;)!__;”-.‘—,l JUEVES VIERNES
15/20 minutos Iniciacién de la jornada escolar: presentacién, organizacion de las actividades,
eleccién de secretario
| Lunes: rotacion de grupos de trabajo
Martes:
recambio de cartelera Viernes: organizacién de la
i - g biblioteca
40 minutos Correccién Educacion | Correccion Educacion Computacién
de trabajos, fisica de trabajos y fisica
consulta en consulta en
| | biblioteca biblioteca o =
|5 minutos ~ Recreo ot
100 minutos
(el momento de | Trabajo Trabajo Inglés Trabajo Trabajo
recreo se define | individual individual individual individual
cada dia de dreas | o grupal por | o grupal por o grupal por | o grupal por
acuerdo a la dreas areas areas areas
complejidad de | (matematica, | (matematica, (matemitica, | (matemitica,
las tareas y la lengua, tecno- | lengua, tecno- lengua, tecno- | lengua, tecno-
necesidad de | logia, ciencias | logia, ciencias logia, ciencias | logia, ciencias
descanso) | sociales y sociales y sociales y sociales y
(o | naturales) | natuales) natuales) natuales)
40 minutos Taller de Muisica Taller de |Taller literario Inglés
creatividad y creatividad y |y trabajo libre
wy iv | libre expresion| | libre expresién| en biblioteca
30 minutos Organizacion y evaluacién de proyectos F
de trabajo

Cuadro N° I 1. Ejemplo de plantilla horaria flexible.

Si bien, la confeccién de este tipo de plantillas horarias puede ser més sencilla en cur-
sos de nivel inicial, EGB | y 2, también puede pensarse para otros ciclos y niveles, ela-
borando una determinada distribucién del tiempo que contemple la posibilidad de ser
cambiada, en el transcurso del curso escolar.Asi, si un docente tiene en una escuela 10
o |5 horas semanales de trabajo, nada impide que sean distribuidas de diferentes ma-
neras, de acuerdo a las decisiones que se vayan tomando a lo largo del curso escolar,
si se respetan los dias y horas que el docente esta en la institucion.
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Por tltimo, cabe recordar que una organizacion modular y flexible del tiempo
demanda el trabajo en equipo de los docentes. De otro modo no puede evitar-
se la elaboracion de un horario mosaico que se organiza a principio de afio y
no se modifica.

6.1.2. EIl tiempo de los docentes

Si bien los docentes destinan el mayor tiempo de su estadia en la institucién al traba-
jo directo con los alumnos, es necesario prever tiempo para otro tipo de tareas. Esto
demanda organizar el tiempo contemplando una adecuada distribuciéon de tareas y res-
ponsabilidades diferenciadas, asi como, someter a reflexion la forma en que es utiliza-
do fuera del aula. Las tareas de llenado de planillas suelen demandar mucho tiempo y
muchas veces no guardan relacién con otras tareas que a pesar de que suelen consi-
derarse mds importantes para el crecimiento institucional y profesional esa importan-
cia no se refleja en la distribucion horaria.

En la organizacién del tiempo de los docentes se podria considerar:

»  Distribuir el tiempo en funcién de las tareas a realizar.

*  Destinar mas tiempo a aquellas acciones y tareas que son consideradas priori-
tarias en el desarrollo e implementacién del PEI

*  Considerar periodos destinados a la labor directa con los alumnos, labores de
formacion y desarrollo profesional, labores en relacién con la comunidad edu-
cativa, tareas de investigacion y desarrollo curricular, tareas vinculadas con la
gestion y participacién institucional.

* Recordar que no todos tienen que hacer todo y que es posible distribuir
tareas.

*  Destinar un tiempo para los imprevistos y para el descanso.

* En la organizacion de equipos ad-hoc se puede prever concentrar tiempo en un
determinado periodo recordando que, cuando el proyecto o equipo haya rea-
lizado la tarea encomendada, se puede redistribuir el tiempo.

6.1.3. EIl tiempo del equipo directivo

El tiempo del equipo directivo suele organizarse en funcion del tiempo de los otros. La
tarea de los directivos, muchas veces invadida por las urgencias, impide una organiza-
cion mas racional y eficaz.

Confeccionar un listado de las actividades que se desarrollan y el tiempo que se desti-
na a cada una permitira a los directivos revisar como organizan su tiempo y definir cri-
terios para su reorganizacion.
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Tareas Tiempo destinado Propuesta de ajuste y

redistribucién del tiempo

Cuadro N” 12. Andlisis y redistribucion de los tiempos.

A partir de la sistematizacion realizada en el cuadro, los miembros del equipo directi-
vo pueden comenzar cada semana, o cada quince dias, revisando y planificando la orga-
nizacion del tiempo. Por ejemplo siguiendo los siguientes pasos:

l.
2

Enumerar las tareas a desarrollar en una semana.

Priorizar las tareas seglin los objetivos de las dreas de trabajo: planificacién, di-
reccién, coordinacién, asesoramiento, de formacion, desarrollo profesional, re-
lacién con el entorno, atencién a padres, docentes y alumnos, ete.

Dentro de cada bloque de tareas, identificar y diferenciar entre:

- Delegables y no delegables.

- Mediatas e inmediatas.

- Costes de cada una.

- Prioritarias y posponibles.

Reducir y ampliar el listado a partir de 2 y 3.

Determinar el porcentaje de cada tarea en relacion con el total y contrastar
con lo especificado en 2.

Distribuir las tareas en el tiempo semanal asignando un porcentaje de tiempo
para dominar el entorno de trabajo y para el descanso y la comunicacion.

La confeccién de una agenda, tal como se observa en el siguiente cuadro, tiene venta-
jas y desventajas. Aln asi, es posible pensarla como una herramienta Gtil en la redistri-
bucion del tiempo.
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CONFECCION DE AGENDA DE TRABAJO

VENTAJAS DESVENTAJAS
- La planificacién del tiempo reduce la incer- - Que se intente realizar al “pie de la letra”
tidumbre, lo planificado desestimando lo imprevisto.

- Permite analizar con anterioridad las tareas - Que se fragmenten las tareas.
y el tiempo destinado a cada una. - Que la planificacion se vuelva un fin en si

- Prevenir que se sobredimensionen algunas mismo y una tarea rutinizada.

tareas en desmedro de otras.

- Distribuir racionalmente el tiempo de
trabajo.

- Permite diferenciar tareas y la organizacion
de acciones para su consecucién y poste-
rior evaluacién,

- Permite encontrar tiempo para tareas de
desarrollo profesional.

Cuadro N° 13. Ventajas y desventajas en la confecciéon de una agenda de trabajo.

6.1.4. Planificacion y luacion del tiempo

A continuacién se proponen algunos elementos e instrumentos a considerar en la pla-
nificacién y evaluacion del tiempo.

a) Confeccion de un registro del tiempo para analizar su utilizacién.

Elaborar un registro en donde se especifiquen las tareas y el tiempo destinado a cada
una, puede permitir evaluar como se utiliza el tiempo y considerar cémo se deberia
utilizar. Para elaborar una nueva organizaciéon del tiempo institucional y de cada uno de
sus miembros y no caer en la trampa de confeccionar un horario ideal imposible de
concretar. Es importante contar con un diagnéstico preciso acerca de como se utiliza
el tiempo y proponer modificaciones a partir de alli. Es en este momento cuando se
estd en condiciones de reducir o ampliar el tiempo destinado a cada actividad.

b) Elaborar un listado de tareas a realizar en funcion de las lineas de accién
priorizadas.

La elaboracion de los proyectos especificos en los que se determinan las acciones a
realizar y los recursos, entre ellos el tiempo, es una estrategia adecuada para contro-
larlo y evitar detenerse en cuestiones secundarias

c) Dominar el entorno de trabajo.

Contar con informacién, archivos organizados, permitira trabajar ordenadamente;
por lo tanto, en la distribucion de tareas deberia considerarse un tiempo para la
organizacion.
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d) Disminuir interrupciones.

Las interrupciones afectan especialmente a los miembros del equipo de conduccién.
Esto se intensifica con postergaciones que incrementan la presion de los plazos de en-
trega. Lo que no se realiza en el tiempo prefijado debe realizarse de todos modos.

e) Realizar reuniones con el maximo de rendimiento.

La preparacion de las reuniones, a través de un orden del dia y la explicitacién de los
objetivos y temas a tratar, ayudan a hacer mds efectivas las reuniones de trabajo. La rea-
lizacion de reuniones que no resuelven lo que se esperaba puede disminuir la partici-
pacién y notificacion.

f) Prever espacios para el descanso, la comunicacién y el trabajo con los
imprevistos.

ion economica: el presupuesto

o s

&

6.2.1. EIl presupuesto y su relacion con el PEI

El presupuesto es un instrumento para la planificacién del accionar de la institucion
educativa y forma parte de aquellas acciones que ayudan a prever posibilidades y difi-
cultades en la implementacion del PEL Es asi que se construye para acompaiiar las dis-
tintas acciones que haran posible la viabilidad de los distintos proyectos especificos que
el PEl contemple.

No deberia ser pensado sélo como una herramienta para la asignacion de re-
cursos financieros, sino enmarcarlo en una concepcién mas amplia, que brinde
posibilidades al accionar institucional.

El funcionamiento pedagégico es mas facil si se dispone de una eficaz y racional gestion
de los recursos econémicos disponibles.

Todas las actividades de una institucién educativa comportan gastos que han de ser, for-
zosamente, limitados, ya que los ingresos también lo son. En consecuencia, la gestidn
economica condiciona muchas veces la realizacion de las actividades de la institucion y
es por esta razon que, cuanto mas racional y eficaz sea, mejor se podran llevar a cabo
las actividades y proyectos de la comunidad escolar.

Conviene recordar aqui una de las acepciones de la nocién de economia como “la cien-
cia que estudia el uso de los recursos escasos que se pueden utilizar para fines alternativos”.

Una adecuada planificacién y gestién econdmica evitard, por un lado, gastos superfluos
¥, por otro, gastos que no se correspondan con los que se derivan de las decisiones ex-
plicitas en el PEIl. Seguidamente, ayudara a ordenar las acciones de una escuela duran-
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te un curso escolar, de acuerdo con las lineas prioritarias elaboradas por la institucion.
Generalmente, estructura y concreta las actividades relativas al funcionamiento global
y ordinario de la institucién, junto a las llamadas actividades especificas que desarrollan
los objetivos y actuaciones fijadas para ese curso escolar.

El Presupuesto se constituye asi en un instrumento especifico de planificacion y ges-
tion con el que puede contar y operar una institucion educativa. Es un documento de
gestion econdmica a corto plazo (un afio natural), coherente con el PEL

Mas concretamente, en la elaboracién del presupuesto, debe haber coherencia con las
prioridades establecidas en los proyectos especificos, junto a las necesidades derivadas
del funcionamiento global y ordinario, para un ejercicio determinado.

PRESUPUESTO

[
En funcion de

Proyecto Educativo Institucional

* Orientaciones Generales
* Programacion Curricular
* Reglamento Institucional

l
Para promover

* Funcionamiento global de la institucion
* Implementacion de proyectos especificos

Grafico N° 10. El presupuesto y las directrices institucionales.

6.2.2. El presupuesto en sus distintas perspectivas

El presupuesto no se agota en su caricter de instrumento técnico, ya que su formula-
cion y ejecucion hace factible el ejercicio del gobierno de la institucién escolar. Asi, es
un instrumento Gtil para organizar la institucion tanto en aspectos financieros como
administrativos en general.

EL PRESUPUESTO J
//-
Vel \
Dimension Dimension
Financiera Administrativa

Grafico N° 1 1. Las dimensiones del presupuesto.
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El presupuesto como plan financiero

El presupuesto es el esquema de la actividad financiera de la institucién educativa. Se
refiere al conjunto de acciones para proveer de medios a la escuela, de manera que es-
té lo mejor dotada posible para el cumplimiento de sus fines.

El presupuesto puede explicarse, en términos generales, como la expresion financiera
de un Plan de Accidn que se pretende ejecutar en un tiempo determinado. Se trata de
una estimacién del costo total y en detalle de los recursos econémicos que se utiliza-
rén en las actividades definidas en dicho Plan de Accién. En este sentido, es indispensa-
ble destinar un tiempo considerable a la discusion y determinacién de esas actividades.

El presupuesto hace financieramente posible realizar los fines de la escuela mediante
una previsién planeada. Por eso es la expresion financiera del PEI, al evidenciar (o no) la
concordancia entre las necesidades y su satisfaccion, la compatibilizacién entre recur-
sos limitados y necesidades que van siempre en ascenso,

El presupuesto como plan administrativo

El presupuesto hace factible el ejercicio del gobierno de la institucién escolar,y a la vez
posee importancia administrativa. Asi, para que las acciones previstas se cumplan en el
periodo presupuestario, deberdn desarrollarse tramitaciones y gestiones que implica-
ran a su vez actividades de caricter administrativo.

El presupuesto es una forma concreta de organizacion para responder al qué se hara,
cudndo, donde y como, precisando la responsabilidad de cada uno, con la participacién
de toda la organizacion,

El presupuesto no deberia ser fruto de la accion de una persona o de un sector, sino
el resultado de la coordinacién de todos los integrantes, y en consecuencia, tiene una
estrecha vinculacién con la organizacidn de la institucién y se convierte en vehiculo pa-
ra la cooperacién y la solidaridad. Una vez acordado, y cuando se autoriza el presupues-
to se vuelve un compromiso para cumplir lo que se proyecta.

Debe entenderse como un procedimiento de cooperacién que sirve para lograr una
conduccién ordenada, al permitir optar racionalmente entre las distintas necesidades a
satisfacer.

6.2.3. El presupuesto como instrumento para la
evaluacion de los logros institucionales

El presupuesto es, en definitiva, una parte del plan de gobierno de la institucién esco-
lar cuantitativamente mensurable. Se asemeja a una especie de contrato de coopera-
cién en virtud del cual el equipo directivo de la escuela asume el compromiso de ha-

cer lo propuesto en el PEL
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El seguimiento y andlisis de la ejecucién presupuestaria permite evaluar el cumplimien-
to de las actividades previstas y, en consecuencia, de la evolucion del Proyecto Educa-
tivo Institucional, tanto por parte de la institucién educativa como por los niveles su-
periores a ella.

Las siguientes son algunas caracteristicas generales que permiten entender mejor la
nocion de Presupuesto y todas las posibilidades que brinda su uso y aplicacion a la
institucion escolar:

° El presupuesto como sistema contable

Es un sistema racional de clasificacion de los gastos, que puede traducirse a un sistema
de cuentas, susceptibles de registro y control, en dos cauces diferenciados: la medicién
y la responsabilidad.

¢ El presupuesto no es neutro

Dado que es un instrumento de gobierno, y refleja la politica de la institucién y la del sis-
tema educativo al que ésta pertenece. En la medida que las instituciones educativas se fi-
nancian en su mayor parte con fondos del Estado, la seleccién de actividades que se de-
riva del Plan de Accién implicito en el presupuesto debe considerarse en este marco.

6.2.4. Los “principios” presupuestarios

Se trata de principios que tienden a garantizar el cumplimiento de las funciones del Pre-
supuesto, evitando que peligre su representatividad.

* Universalidad  Se refiere al contenido del Presupuesto y consiste en lograr que todos los re-
cursos y todos los gastos figuren en el mismo sin compensaciones entre si, es de-
cir, los recursos y los gastos, por separado, sin deduccién alguna.

 Claridad Se refiere a la forma y consiste en que el presupuesto debe estar hecho con-
forme a una estructuracion metddica, efectuada seglin puntos de vista uni-
formes, que lo hagan facilmente comprensible. Debe por lo tanto responder
a una nomenclatura univoca.

* Exactitud Se refiere a la preparacién y consiste en asegurar que los recursos respon-
dan a fuentes ciertas de rentas para atender gastos previstos realmente por
exigencias de los servicios.

» Precedencia Se refiere a que la autorizacion para gastar debe ser anterior al acto de ad-
ministracion por el que se usa,

 Especialidad * cualitativa: en qué cosas se puede gastar
* cuantitativa: hasta qué monto
* temporal: en qué periodo de tiempo.

Cuadro N° 4. Principios presupuestarios.
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6.3. Actividades de planificacion,
organizacion y gestion econémica

La organizacién de las tareas que deben asumirse en este dmbito, hace referencia al or-
den y gestion econdmica general de la institucién, en todos sus aspectos.

La responsabilidad tltima sobre la gestion econémica de la institucién corresponde al
equipo directivo y, la ejecuciéon inmediata de muchas de las tareas que se derivan de-
beria realizarlas el secretario, bajo la supervisién del director.

Si bien la responsabilidad Gltima se encuentra en manos del equipo directivo, se deben
prever y promover los espacios de participacion para que todos los miembros de la
institucion estén informados y en condicién de colaborar en la toma de las decisiones.
La participacion democratica también debe manifestarse en este ambito.

La gestion econdmica de la institucién escolar debe tener en cuenta:

+ Disefio de una planificacién anual de la institucion educativa, que implica la pre-
vision y distribucion de las partidas de gastos e ingresos que lo conformaran.

*  Gestidn de las distintas acciones mediante las cuales la institucién educativa, muchas
veces en trabajo conjunto con las asociaciones cooperadoras, obtiene ingresos.

¢ Gestion de las partidas de gastos.

+  Contabilizacion de la gestion presupuestaria.

¢ Gestion de la compra de bienes y materiales, seglin lo previsto en la partida
presupuestaria.

¢ Cierre del presupuesto anual y elaboracién de la cuenta de resultados.

»  Evaluacion de la gestién presupuestaria anual.

*  Seguimiento y control de la gestién econdémica de los servicios que ofrezca la
institucion educativa, como comedor, transporte, si las hubiera, etc.

*  Seguimiento y control de la gestiéon econémica de las actividades extraescolares
y complementarias realizadas por la propia institucién educativa, si corresponde.

6.4. EIl proceso presupuestario como un
ejercicio de participacion

Genéricamente, el proceso presupuestario implica disefiar las prioridades y sus parti-

das correspondientes, las propuestas de gastos, la redaccién de un Proyecto de Presu-

puesto, su aprobacion, seguimiento contable y evaluacion; asi como la aprobacién de las
cuentas y su justificacion,

Las fases del proceso presupuestario, pueden verse en el siguiente grafico:
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Diseiio o configuracion de ' Elaboracion participativa
las prioridades y partidas I y propuestas de gastos
Y Y '

Redaccion del Proyecto de Presupuesto

Presentacion ante los miembros de la institucion
Aprobacion

find e s

PRESUPUESTO DE LA INSTITUCION

£l

Ejecucion del Presupuesto
Contabilizacién y control

Cierre presupuestario y evaluacion

Grafico N° |2, Fases del proceso presupuestario.

a) El diseiio: configuracion de las prioridades y partidas

El disefio y configuracion del presupuesto es un proceso de informacién y toma de
decisiones sobre las actuaciones que se deciden priorizar teniendo como referente
las posibilidades de ingresos y gastos y la repercusiéon econémica que ocasione en
una institucion determinada.

b) La elaboracion participativa y la aprobacion del Presupuesto

La elaboracion del presupuesto debe ser realizada por algiin miembro asignado, quién
disefia un proyecto de presupuesto de la institucion educativa, para su posterior pre-
sentacion a los distintos miembros de la institucion.

El presupuesto debe estar al servicio de las directrices institucionales, y al igual que és-
tas, serd fruto de la participacién.

Por ello, es recomendable que, para su elaboracién, se arbitren los mecanismos que ha-
gan efectiva la mas amplia participacion posible de los diferentes miembros de la co-
munidad educativa, unidades organizativas y areas de gestién de la institucion educati-

ECUI‘SO para supervisores y directores de instituciones educativas




va, para que manifiesten sus necesidades especificas y las correspondientes propuestas
de gastos.

La elaboracion participativa y la aprobacién del Presupuesto.

PEI

- funcionamiento global ordinario
- planes especificos

<he Uy !
Sectores de
la comunidad

Unidades organicas Avreas de gestion

S -/_,
S :

o L -
H Y - &

Propuestas de gastos

/

Proyecto de presupuesto

WAL,
Presupuesto definitivo

de la institucion educativa

Grafico N° 13. Elaboracién y aprobacién del presupuesto.

Los pasos a seguir para la elaboracién de dichas propuestas de gastos, de acuerdo con
la consideracion participativa, pueden ser:

*  Es necesario que la institucion arbitre los espacios necesarios para la deteccion
de demandas y necesidades presentes o futuras de sus miembros frente la eje-
cucion de las distintas actividades o proyectos a desarrollar y que disefie alglin
mecanismo de recoleccidon de las mismas.

*  Finalmente, de acuerdo a los datos recogidos tomando en cuenta los documen-
tos de organizacion y funcionamiento de la institucion educativa, se presenta el
proyecto de presupuesto que serd evaluado por los distintos miembros de la
comunidad educativa. Una vez aprobado dicho proyecto se convierte en el Pre-
supuesto de la institucion.

c) Ejecucion del presupuesto

Una vez aprobado el presupuesto se inicia la fase de ejecucién. Cada escuela deter-
mina quién es la persona que se encargara de llevar el control de los fondos y el con-
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trol contable adecuado para que los distintos gastos no se desvien de las lineas maes-
tras marcadas en los presupuestos.

d) Cierre presupuestario

Cuando se dé por acabada una fase del ejercicio econdmico, el/los miembros designa-
dos como responsables rinde cuentas al resto de la institucién y pone a su disposicion,
para la revisién correspondiente, los libros de contabilidad que reflejan el movimiento
econdmico, en ese periodo.

Estas actuaciones permiten llevar a la practica uno de los objetivos primordiales que
ha de presidir la actuacién econémica de un ente que trabaja con fondos publicos: la
total transparencia de la gestion econdmica.

De esta forma, profesores, padres, alumnos, personal de administracién y servicios, y
las diferentes administraciones vinculadas a la institucién educativa, podran comprobar
que, efectivamente, el dinero se ha utilizado de una forma racional y planificada.

e) Evaluacion presupuestaria

Una vez finalizado el periodo de vigencia y a fin de evaluar la eficacia del Presupuesto
aplicado, los diferentes miembros de la comunidad educativa con responsabilidades en
la gestion de la institucion (Secretario, Equipo Directivo, y demas miembros de la co-
munidad educativa) deben realizar un andlisis detallado del ejercicio presupuestario.

Esta evaluacién, que aporta elementos para la confeccién del presupuesto del préximo
ejercicio, puede estructurarse en torno a las siguientes cuestiones:

° Grado de consecucion de los objetivos
Valoracion de los objetivos conseguidos en comparacion con los planteados al
confeccionar el presupuesto teniendo en cuenta los condicionamientos, tanto
de personal como de otros que se hayan producido.

° Criterios de asignacion de recursos
Es necesario valorar los recursos que se han utilizado en cada caso para con-
seguir los objetivos sefalados al confeccionar el presupuesto. Pudiera suceder
que no se hayan utilizado los recursos suficientes.

°  Valoracion de la cobertura
Debe considerarse, la cobertura final de cada partida presupuestaria. Ver en
qué partidas se han producido desviaciones importantes y como se valoran, en
funcién de sus causas y del posible margen de maniobra de que se haya dis-
puesto en cada caso.

° Valoracion global de los gastos producidos
Se trata de hacer un andlisis de los gastos producidos y de su distribucion (es
necesario hacerlo, también, de los ingresos), una comparacién relativa del vo-
lumen de dinero que ha sido necesario para cubrir los diferentes tipos de gas-
tos previstos.
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° Propuestas para incorporar al siguiente presupuesto
Al hacer la distribucién de las partidas presupuestarias para el afio préximo es
necesario tener en cuenta la experiencia obtenida y, de esta forma, adecuar, ca-
da vez mads, el Presupuesto a la realidad de la institucion.

6.5. La elaboracion del presupuesto y la
contabilidad: procedimiento general y
pautas para la mejora

El sistema de contabilidad para llevar el control presupuestario es muy sencillo. Esta ba-
sado en el método de “partida doble”. Se basa en los siguientes principios:

¢ En todo hecho contable siempre hay un deudor que es el importe de la ope-
racion, y un acreedor por la misma cantidad.No hay deudor sin acreedor”.

¢ En toda operacion contable es deudor el elemento patrimonial que reci-
be, y acreedor el que hace el libramiento.“Quien recibe debe y quien libra
acredita”.

Para operativizar el sistema son necesarios algunos instrumentos de andlisis econémi-
co o libros de contabilididad. La gestion econémica puede manejarse de formas distin-
tas. A continuacion proponemos un ejemplo de contabilizacién mediante los libros ti-
picos de contabilidad.

A) El libro diario

En este libro de contabilidad se anotan, de forma cronolégica los diferentes hechos
econémicos. Cada anotacion en el diario se llama asiento. Para hacer un asiento, en pri-
mer lugar, se anota la fecha en que se produce y el nimero que le corresponde.

A continuacién se consignan las cantidades, distinguiendo previamente quién es el ele-
mento deudor y el acreedor. El principio fundamental que se debe tener en cuenta es:
“la suma de las cantidades deudoras debe ser siempre igual a la suma de las cantidades
acreedoras”.

De una manera operativa puede saberse si una anotacién contable debe hacerse en la
columna del “debe” (a la izquierda) o del “haber” (a la derecha).

Para el “debe™: jqué entral ;quién debe! ;hay pérdida?
q q (nay p
Para el “haber™ jqué sale? ja quién se debe? ;hay ganancia!

Ejemplo: Si se considera una entrada de dinero en la cuenta bancaria de 500 pesos,
procedente de la Administracion provincial para gastos de funcionamiento, el asiento
es el siguiente:
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Fecha: 10.01.1999 Ntm, de asentamiento: 001

DEBE RECEPTOR DESTINO HABER
(importe) (importe)
500 Banco “X” Gastos 500

funcionamiento

Cuadro N° 14, El libro diario.

Explicacion: Los 500 pesos se anotan en la columna de la izquierda, que es la columna
del DEBE porque es una cantidad que ha entrado en la cuenta bancaria, y a la colum-
na de la derecha, de gastos de funcionamiento, porque es como si se debiera a esta
cuenta, ya que a lo largo del ejercicio anual, se irdn haciendo gastos con cargo a esta
cuenta, hasta que se haya terminado.

B) El libro mayor

Es una consecuencia del libro Diario. En el libro Mayor se ordenan por “cuentas es-
pecificas”, por ejemplo: cuentas de biblioteca, gastos generales, material fungible, etc.
los hechos econdmicos consignados cronolégicamente en el libro Diario.

La clasificacién sistemdtica de los hechos econdmicos ordenados en cuentas permite
conocer en cada momento de manera exacta y rapida, las variaciones cuantitativas de
cada cuenta, asi como también el saldo que queda en cada una de ellas.

El principio fundamental es:“la suma de todos los cargos (anotaciones del DEBE) ha de
ser igual a la suma de todos los abonos (anotaciones en el HABER), y al mismo tiempo
igual a las sumas totales del libro Diario”.

Ejemplos:
LIBRO MAYOR
CUENTA: Biblioteca
FECHA CONCEPTO N® ASENT. DEBE HABER SALDO
31.03.99|- Compra de diccionarios 32 100
y otros libros
LIBRO MAYOR
CUENTA: Gastos generales
FECHA CONCEPTO N°® ASENT. DEBE HABER SALDO
28.02.99| -Gastos de farmacia 22 150
28.02.99| -Suscripcién diario 23 300
“La Nacién”

Cuadro N° I5. El libro mayor.
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c) El libro balance

El libro de balance puede ser opcional en la gestién econémica de las instituciones edu-
cativas, si se cumple el criterio de que el saldo de todas las cuentas especificas del libro
Mayor es, obligatoriamente,“cero” al finalizar el ejercicio econdmico.

Es general el libro de balances en una sociedad, o en una institucion educativa que ten-
ga un sistema auténomo de gestién econdmica, contiene un primer balance constitui-
do por el Activo, que esta formado por todos los integrantes del capital en funciona-
miento, y un Pasivo, que comprende las diversas fuentes de financiamiento que han po-
sibilitado la estructura del Activo.

La redaccién de los balances tiene que hacerse al iniciarse cada uno de los ejercicios
contables y también al final.

De los asientos del Diario se pasa a los del Mayor y de éste al Libro de Balances.

El Balance es el primero y el tltimo documento contable. Dado que éste contiene el
resumen de todos los saldos de las cuentas del Mayor, tiene que cumplirse que “la su-
ma de los saldos acreedores ha de ser igual a la suma de los saldos deudores”.

Por su caracter practico,a continuacién se propone un ejemplo de seguimiento presu-
puestario que permite controlar la evolucion de los gastos.

CONCEPTO Cantidad Cantidad | Diferencia | Nuamero %
presupuestada | gastada asentamiento | Cobertura
o libro diario
Gastos de material docente 200.000 150.000 50.000 5 75
_Gastos material biblioteca | 150.000 | 150,000 | 0 21 100
Gastos de administracion: teléfono 175.000 105.000 70000 [ Il 60
Gastos de administracién; correo 30.000 15.000 15.000 13 50
Gastos de administracion: fotocopias 130.000 120.000 10.000 6 922
Compra equipo informidtico = 190.000 165.000 25.000 9 86,8
Otros gastos generales 20.000 13.000 7.000 24 65
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Los recursos funcionales viabilizan los demads recursos de la instituciéon. Confor-
man este conjunto de recursos los que se refieren al tiempo y al presupuesto
institucional.

Generalmente estos dos elementos no son percibidos por los miembros de las
instituciones como instancias Utilies de la gestion institucional. El tiempo es vi-
vido muchas veces como un factor amenazante, que resta probabilidades, y no
como un recurso a partir del cual disefiar propuestas y estrategias distintas y
creativas para la institucion. Pensar desde las probabilidades libera del quedar-
se atado a las imposiciones quel el tiempo dispone.

El presupuesto institucional es una herramienta de suma utilidad para planificar
y acompafar las acciones institucionales desde la perspectiva econémica. Ayu-
da a que la institucién cuente con una organizacién en el aspecto de los recur-
sos de dinero y sus correspondientes erogaciones. Es una herramienta que per-
mite a los miembros de la escuela y a los grupos que intervienen en ella, como
en muchos casos lo es la figura de la asociacién cooperadora, llevar un control
claro y transparente de los gastos efectuados por la institucién. Es otro elemen-
to mas, desde la perspectiva de un modelo de gestion proactivo, que permite
visualizar acciones, identificar carencias y posibilidades en el momento de im-
plementar y desarrollar los distintos proyectos especificos que lleva adelante la
institucion escolar.
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Las instituciones escolares, mas alld de |a dimensién interna propia, estdn integradas en
la red de unidades que conforman el sistema educativo, para prestar el servicio pabli-
co de educacion a la sociedad. La accion de gestion, en este sentido, exige desarrollar
determinados flujos de documentos y procedimientos, que faciliten y garanticen la ne-
cesaria coordinaciéon administrativa.

En tanto que comunidad, es obvia la necesidad de establecer procedimientos administra-
tivo-documentales de relacién e informacion con los diferentes integrantes de la misma.

La consideracién de las instituciones escolares como organizacién también redunda en
la conveniencia y necesidad de establecer e implementar sistemas internos cohe-
rentes de organizacion de la informacién documentada.

Asi pues, la gestion administrativa de la escuela tiene, entre otras, la mision especifica
de ordenar y realizar |a gestion de los circuitos y flujos administrativos y documen-
tales de la institucién, garantizando su coherencia, unidad y eficacia. La necesidad
de ordenar y coordinar debidamente este conjunto de actuaciones institucionales exi-
ge, con frecuencia, la constancia escrita, mediante sistemas, modelos y técnicas de
archivo y protocolo, de los procesos y sus resultados.

No obstante, la accién administrativa de la institucién escolar, no debe limitarse a la
ejecucion de rutinas burocraticas sino integrarse en el proceso de gestion mas
amplio, sin perder de vista que todas estas acciones se realizan para mejorar y apoyar
los aspectos pedagdgicos.

En efecto, la organizacién de la informaciéon documentada que se analiza en este ane-
xo0, debe entenderse como un medio, un instrumento de apoyo, subordinado a la
gestion de los procesos de ensefianza y aprendizaje.

La secretaria de las instituciones escolares, en un sentido amplio, es la unidad organi-
zativa que presta el apoyo y los medios necesarios para la gestién administrativa, aca-
démico-administrativa y econémica. De ella nos ocuparemos en este Anexo. El mismo
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tiene por objetivo, pasar en limpio, puntualizar algunas consideraciones acerca de la ta-
rea que se realiza en este organo institucional.

Ideas clave i

* La gestion y organizacion de la informacion documentada de
las instituciones escolares integra un conjunto definido de pro-
cedimientos, organizativos y de gestion tendientes a ordenar
tareas de indole administrativa.

* Laorganizacion de la informacion se constituye en un elemen-
to posibilitador de la toma de decisiones.

* La gestion de documentos se realiza mediante la aplicacion de
un conjunto de técnicas, normas, reglas y procedimientos admi-
nistrativos y documentales, coherentes entre si y con la orienta-
cion general que emana de las directrices institucionales.

7.1. La secretaria escolar como unidad de
gestion

Puede afirmarse que, desde la secretaria, se coordina y realiza la organizacion de la in-
formacién documentada de las instituciones escolares.

Para ejercer su actividad especifica y prestar soporte a las actividades generales de la ins-
titucién, la secretarfa cuenta con una serie de recursos humanos, materiales y funcionales.

¢ Los recursos personales de la secretaria de las instituciones escolares estan
integrados por el/la secretario/a, prosecretario y por personal administrativo.

* Los recursos funcionales de la secretaria hacen referencia, basicamente, al
conjunto de disposiciones, leyes, normas y mecanismos burocriticos que inte-
gran el denominado “procedimiento administrativo™ en el sector publico. Tam-
bién a las técnicas, reglas y procesos generales de la actividad burocrdtica y ad-
ministrativa (archivo, documentacion, registro, etc.) y al presupuesto econémico.

* La organizacion de los recursos materiales de |a secretaria esta caracteriza-
da, basicamente, por la estructuracién arquitecténica y disponibilidad de los es-
pacios dedicados a estas tareas administrativas, el mobiliario, el equipamiento
general, el material administrativo y su operatividad.

7.1.1. Un modelo de organizacion de la secretaria

En la organizacién de la secretarfa parece conveniente, seglin las posibilidades y limita-
ciones de cada caso, considerar una distribucién segun las diferentes funciones que se
han de realizar y una distribucién espacial que facilite dichas tareas.

00
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En cuanto a la distribucién funcional un modelo, puramente indicativo, seria:
* Registro y archivo de documentos

La Secretaria tiene como una de sus funciones basicas la de registrar, ordenar, clasificar,
archivar y tener a disposicion de las personas y organismos, toda la documentacion ad-
ministrativa, econémica y académica que pueda ser requerida.

El registro de entradas y salidas da constancia escrita y detallada de la documentacién
relevante de la escuela (mesa de entradas y salidas).

El archivo pretende el orden, consulta y recuperacién eficaz de los documentos que,
en un momento dado, se requieran. '

Actualmente, los recursos informéticos han simplificado notablemente estas ta-
reas. Permiten conservar grandes cantidades de informacién en muy poco espa-
cio, facilitan su localizacién, haciéndolo rapidamente, y son legalmente acepia-
dos como documentacién.

* Atencion e informacion al publico

Todos las instituciones escolares prestan al plblico el servicio de atencién e informa-
cion sobre sus actividades y sobre temas de su competencia.

Los padres, los alumnos, los docentes, otras instituciones y el ptblico en general, pue-
den dirigirse, en todo momento, a buscar informacién a la secretaria de la escuela, so-
bre temas como: planes de estudios, procesos de matriculacién, convalidaciones, siste-
ma de becas y ayudas, actividades extraescolares y servicios complementarios, asi co-
mo, expedicién de titulos, reclamos y recursos, certificaciones, etc.

A tal efecto, el/la secretario/a establece el mecanismo mds conveniente y el horario mas
adecuado para la atencién directa al publico y para la informacion general mediante proce-
dimientos eficaces como la cartelera de anuncios, las circulares, la atencion telefénica, etc.

* Relaciones y comunicaciones institucionales

A través de la secretarfa se establecen la mayorfa de las relaciones y las comunicacio-
nes reciprocas con instituciones, organismos y personas: supervision, organismos pro-
vinciales correspondientes, Institutos de Formacién Docente, Asociaciones Coopera-
doras, otras instituciones escolares, padres de alumnos, etc.

Los asuntos o temas que motivan estas relaciones son muy diversos, como comunicacio-
nes oficiales a padres de alumnos, diligencias de becas y ayudas al estudio, cumplimenta-
cién de las estadisticas, presentacién de documentos oficiales de la gestién econdmica, etc.

* Soporte a las actividades educativas y generales de la institucion

La secretaria también puede y debe, prestar ayuda y soporte directo a algunas de las
tareas de los docentes y de otras unidades organicas de la institucion. Mediante los re-
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cursos humanos y la infraestructura de que disponga puede hacerlo en asuntos tales
como confeccién de dossiers, escritos, circulares, planillas, etc.

Asimismo, si lo permiten las logicas disponibilidades derivadas de sus recursos huma-
nos, la secretaria debe prestar apoyo a los miembros del equipo directivo y de coordi-
nacién de los docentes, los coordinadores de departamentos y seminarios, etc., en
aquellos aspectos relacionados con el ejercicio de sus funciones.

* Gestion académica y administrativa general

La secretaria es la unidad orgénica ejecutora de la gestion escolar en los procesos ad-
ministrativos como matriculacion de alumnos, procedimientos administrativos de la
evaluacion, gestion del expediente académico y personal del alumno, homologaciones,
certificaciones académicas y personales, convalidaciones y exenciones, traslado de ex-
pedientes, expedicién de titulos, etc.

‘ SECRETARIA ESCOLAR ‘

| Registro y archivo de documentos ' ‘ Atencién e informacioén al pablico |

= |
Soporte a las actividades educati-

vas y generales de la institucion

; ot |
Relaciones y comunicaciones |
institucionales '

|

Gestion académica y
administrativa general

Grafico N° |5, Distribucién funcional de la secretaria.

Activia; renericas de secretaria

administrativa

Las actuaciones y procedimientos que integran este nlicleo genérico de actividades ha-
cen referencia a los procesos de coordinacién y gestién documental, en general. Aqui
se describen algunos:

* El registro de entradas y salidas de documentos.

El Registro de entradas y salidas de documentos es un procedimiento administrativo
de identificacion, registro, archivo y distribucién de los documentos que se presenten,
se reciban o salgan de la institucidn. Su finalidad es la de establecer un sistema cohe-
rente, centralizado y unificado en la secretarfa administrativa de la escuela.
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El registro puede ser manual o mecanizado pero, en todo caso, debe integrar las si-
guientes actuaciones:

Numerar todos los escritos, comunicaciones, oficios y demas documentos, de
forma correlativa, tanto los que provengan del exterior de la institucién, como
los que se originan en ella y se destinan fuera de la misma. La numeracién se
inicia cada primero de afio con el nimero |.

Indicar en cada registro de documento: fecha, naturaleza o asunto de que tra-
ta, origen y destinatario, ademas del niumero de registro asignado, ya indicado.
Sellar el documento con el sello, de entrada o salida, normalizado de la institucion.
Archivar el original o la fotocopia registrada, seglin se trate de un documento
de entrada o de salida.

Dar una fotocopia al destinatario y/o interesado, si se trata de un documento
de entrada.

Si el registro se hace manualmente, se materializard en un libro de registro de
entradas y otro libro de salidas, con las piginas numeradas correlativamente,
en cada caso.

Si el registro es mecanizado, se utilizard un programa informatico creando, tam-
bién, dmbitos diferenciados para las entradas y las salidas de documentos.

No es necesario registrar los impresos de propaganda ni las comunicaciones
que no tengan firma.

El procedimiento de registro de documentos suele realizarse de acuerdo con los si-
guientes pasos:

Al recibirse el documento que entra o ha de salir de la institucién, se comprue-
ba si debe ser registrado o no.

En caso de considerarlo objeto de registro, se sella el documento y se anota
en el libro de Registro con indicacion de todos los datos antes resefiados.

Si se trata de un documento de entrada, se procederd a archivar el original y
facilitar una fotocopia sellada al destinatario o interesados.

Si se trata de un documento de salida, se procederé a archivar una copia regis-
trada y cursar el documento original al destinatario, debidamente diligenciado
con el sellado de registro de salida.

El Registro suele anotarse, para su control y gestién més eficaz, en los denominados Li-
bros de Registro. En los cuadros |7 y |18 pueden verse sendos modelos de libros de
registro de entradas y salidas.
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LIBRO DE REGISTRO DE ENTRADAS ;

N° de |Fecha de | Fecha del | Origen o |Asunto/ |Destinatario | Cursado/ | Observaciones
Orden | entrada |documento | procedencialextracto copia a:

Cuadro N° 17. Modelo de libro de Registro de entradas. |

LIBRO DE REGISTRO DE SALIDAS l

N° de |Fecha de | Fecha del Destino | Asunto/ | Remitente/ | Cursado/ | Observaciones
Orden| salida |documento | dirigido a |extracto | origen copia a:

Cuadro N° 18. Modelo de Libro de registro de Salidas I
* El archivo de los documentos y la informacion

El archivo de documentos pretende el orden, consulta y recuperacién eficaz, al ser re- 1
queridos en un momento dado por cualquier persona o institucién procedente, wL

Resulta de méxima importancia establecer un sistema eficaz de clasificacion documen-
tal, pues sélo asf es factible tener un archivo (til.

La secretaria de la institucién, generalmente, sélo se ocupa de los archivos generales, f
siendo otros érganos o unidades, como los departamentos y seminarios, quienes tienen
la responsabilidad sobre la clasificacién, custodia y archivo de sus propios documentos.

El funcionamiento basico del archivo en una institucién escolar consiste en:

*  Clasificar y ordenar los documentos, asignandoles un cédigo que los identifi-
que con facilidad, se trate de claves tematicas, ordinales, cronolégicas, etc.

*  Una vez recibido el documento debera destacarse, de alguna forma, el elemen-
to o concepto que da lugar a la clasificacion en el archivo (nimero de orden,
fecha o palabras clave, segiin sea el sistema elegido de clasificacion).

* Es conveniente llevar un libro de registro especifico de entradas y salidas de
documentos del archivo.

¢ Cuando se retira un documento del archivo, la secretaria debera dejar cons-
tancia escrita de su destino y fecha de salida, a efectos de un buen control y
recuperacion. No obstante, debera elaborarse alglin criterio sobre los tipos de
documentos que sélo puedan consultarse “in situ” y sobre aquellos otros de
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los cuales pueda facilitarse copia o el propio original, segin el motivo y los in-
teresados en la consulta.

*  Cuando un érgano o miembro de la institucién entrega un documento a la secre-
tarfa, debe hacer constar si es para el archivo y ésta debe constatar su recepcién.

» Las certificaciones

La certificacién es un procedimiento administrativo que consiste en dar fe de algtn da-
to, situacion personal o académica, u otras circunstancias, que consten documental-
mente en los archivos de la institucidn, Siempre se realizard como consecuencia de la
solicitud expresa y concreta presentada por una persona o institucién interesada y le-
gitimada al efecto.

También se entiende por certificado la acreditacién emitida por el secretario de un ér-
gano colegiado sobre los acuerdos adoptados por dicho érgano. En este caso hay que
hacer constar el Visto Bueno de la autoridad méxima del érgano.

Sélo se pueden certificar los datos y circunstancias de las que se tenga constancia do-
cumental en la propia institucion.

El destinatario del certificado puede ser una persona, érgano o entidad que pretende
la produccion de efectos en un procedimiento administrativo o de otra indole privada
(por ejemplo, certificado de asistencia a un curso, de horario docente, de matriculacién
de un alumno, etc.).

Debera llevarse un libro de registro especifico para anotar los certificados emitidos
por la institucién.

Los certificados que puede emitir una institucion escolar se clasifican en:

ORDINARIOS ACADEMICOS

*» De datos o circunstancias relativas a
los alumnos.

* De datos o circunstancias relativas al
personal docente.

* De datos o circunstancias relativas al
personal no docente.

¢ De datos o circunstancias relativas a si-
tuaciones o actividades de la institucién.

Cuadro N® 19. Tipos de certificado.

De datos o circunstancias relativas a
las calificaciones académicas.

De datos o circunstancias relativas a la
superacién de ciclos, etapas y modali-
dades educativas.

El proceso que habitualmente se sigue en las certificaciones, comporta:

* La secretaria de la institucion entrega un impreso normalizado, en caso de exis-
tir, al interesado para que cumplimente la solicitud por escrito.
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* Al recibirse la solicitud de la persona interesada, se comprueba que pueda y
deba ser emitida la certificacién, por la institucion.

*  Se registra la entrada de la solicitud.

* Se confecciona el certificado, tras comprobar y consultar la informacién exis-
tente en los archivos y otras fuentes de la institucion.

+  Se archiva la solicitud y se entrega el certificado al érgano que debe firmarlo.

*  Una vez certificado y firmado, se sella y estd en disposicion de ser entregado a
la persona interesada.

e Se archiva una fotocopia del certificado.

* Se entrega el certificado y se registra como salida de documento, con la fecha
correspondiente y los otros datos de identificacion.
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Estas actividades estdn relacionadas con actuaciones que implican la formalizacién ad-
ministrativa de la trayectoria académica de los alumnos en la institucién y en el siste-
ma educativo. Incluye la atencién a procesos como la matriculacién, evaluacion y segui-
miento de expedientes y titulos, entre otros.

¢ La matriculacion de alumnos

Con cardcter anual, deben realizarse los tramites relativos a la admisién y matricula-
cion de alumnos, en la institucion escolar.

Las tareas de gestion administrativa mas usuales que conlleva el proceso de solicitud y
admision de alumnos en los establecimientos publicos son:

* Elaboracién de la nota informativa y de instrucciones al publico.

¢ Recepcidn de las solicitudes de admisién de los alumnos.

* Comprobacién de la documentacién necesaria, en cada caso.

* Elaboracién de las listas correspondientes, una vez finalizado el plazo.

*  Publicacién de las listas provisorias.

* Recepcién y canalizacion de la documentacién correspondiente.

¢ Publicacién de las listas definitivas,

¢ Matriculacion. Recoleccién y verificacion de toda la documentacion necesaria
para la matriculacion.

* Confeccion de las listas de alumnos matriculados, por niveles y grupos.

* Confeccién de los expedientes y fichas del alumno, con los datos que constan
en los documentos de matricula,

* Gestion administrativa de la evaluaciéon de alumnos

La evaluacion de los alumnos es competencia de los docentes, Sin embargo, los servi-
cios administrativos de la escuela, pueden prestar su apoyo a la gestion administrativa

JU‘I-':-!
‘ | Curso para supervisores Yy directores de instituciones educativas




que generan estos procesos de evaluacion. Asi, pueden colaborar en la elaboracién de
listados, actas, boletines, anotacién del resultado de las evaluaciones en el expediente
del alumno, etc.

Actividades de gestion administrativa de los servicios de la institucion

La organizacién de las tareas que integran este nlicleo de actividades hacen referencia
a la coordinacién y gestién administrativa de los servicios complementarios que pudie-
ra prestar la institucion escolar.

Respecto a estos servicios cabe considerar la gestion administrativa referida a:

» El transporte escolar.

* Los servicios sanitarios y de seguro.

* El comedor escolar.

* Los servicios de actividades extraescolares.
* La cesion de las instalaciones de la escuela.

Las instituciones escolares, mis alld de su dimensién interna propia, estdn integradas en
la red de unidades que conforman el sistema educativo, para prestar el servicio publi-
co de educacidn a la sociedad. La accién de gestidn, en este sentido, exige desarrollar
determinados flujos de documentos y procedimientos, que faciliten y garanticen la ne-
cesaria coordinacién administrativa.

En tanto que comunidad, es obvia la necesidad de establecer procedimientos adminis-
trativo-documentales de relacion e informacién con los diferentes integrantes de la
misma.

La consideracién de las instituciones escolares como organizacion también redunda en
la conveniencia y necesidad de establecer e implementar sistemas internos cohe-
rentes de organizacion de la informacién documentada.

Asi pues, la gestion administrativa de la escuela tiene, entre otras, la misidén especifica
de ordenar y realizar la gestién de los circuitos y flujos administrativos y documen-
tales de la institucion, garantizando su coherencia, unidad y eficacia. La necesidad
de ordenar y coordinar debidamente este conjunto de actuaciones institucionales exi-
ge, con frecuencia, la constancia escrita, mediante sistemas, modelos y técnicas de
archivo y protocolo, de los procesos y sus resultados.

No obstante, la accion administrativa de la institucion escolar, no debe limitarse a la
ejecucion de rutinas burocraticas sino integrarse en el proceso de gestion mas
amplio, sin perder de vista que todas estas acciones se realizan para mejorar y apoyar
los aspectos pedagogicos.

En efecto, la organizacion de la informacion documentada que se analiza en este capitu-
lo, debe entenderse como un medio, un instrumento de apoyo a la gestion del PEI,
considerandola subordinada a la gestion de los procesos de ensefianza y aprendizaje.
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Las instituciones escolares estén integradas en la red de unidades que confor-
man el sistema educativo, para prestar el servicio plblico de educacién a la
sociedad.

La accion de gestion, en este sentido, exige desarrollar determinados flujos de
documentos y procedimientos, que faciliten y garanticen la necesaria coordina-
cion administrativa.

La consideracion de las instituciones escolares como organizacién también re-
dunda en la conveniencia y necesidad de establecer e implementar sistemas in-
ternos coherentes de organizacion de la informacién documentada.

Asi, la gestion administrativa de la escuela tiene, entre otras, la mision especifi-
ca de ordenar y realizar la gestién de los circuitos y flujos administrativos y do-
cumentales de la institucion, garantizando su coherencia, unidad y eficacia. La
necesidad de ordenar y coordinar debidamente este conjunto de actuaciones
institucionales exige, con frecuencia, la constancia escrita, mediante sistemas,
modelos y técnicas de archivo y protocolo, de los procesos y sus resultados,

No obstante, la accién administrativa de la institucion escolar, no debe limitar-
se a la ejecucién de rutinas burocriéticas sino integrarse en el proceso de ges-
tion mas amplio, sin perder de vista que todas estas acciones se realizan para
mejorar y apoyar |los aspectos pedagdgicos.

En efecto, la organizacién de la informacién documentada que se analiza en es-
te capitulo, debe entenderse como un medio, un instrumento de apoyo a la ges-
tion del PEI, considerandola subordinada a la gestién de los procesos de ense-
fianza y aprendizaje.
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Espafia.

FERNANDEZ, M* ). (1989):“Concepto de clima institucional”. En Apuntes de Edu-
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GAIRIN, .y DARDER, P(Coord.)(1994): Organizacion y gestion de centros educa-
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GAIRIN, J. | DARDER, P. (1996): Estrategias e instrumentos para la gestién educati-
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HARDGREAVES, (1996) Profesorado, cultura y posmodernidad. Editorial Morata,
Madrid.

MINTZBERG, H. (1988): Estructuracion de las organizaciones. Ariel. Barcelona.
MONLEON, J.L. (1990): Gestion integrada de recursos humanos. IMPI. Madrid.
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Teniendo en cuenta la amplitud y diversidad de aspectos implicados, se pro-
ponen a continuacidn algunos textos de contenido mds especifico en los que
se podran encontrar informacién e instrumentos aplicativos sobre la temati-
ca referenciada.

e Gestion econdmica y de los recursos materiales:

SOLER, M. (1996): “Estrategias e instrumentos de gestién econémica del cen-
tro”. En Gairin, J. y Darder, P. (Coord.). Estrategias e Instrumentos para la gestion
Educativa. Praxis. Barcelona.

» Gestion de recursos humanos:
BRUNET, L. (1987): El clima de trabajo en las organizaciones. Trillas, México.

CARNICERO, P. (1998):“El director como gestor de los recursos humanos”. (docu-
mento policopiado). Curso de formacion de Equipos directivos. Subdireccion ge-
neral de Formacion Permanente. Ministerio de Educacién y Cultura. Madrid.

FRANK, M.O. (1990): Cémo organizar reuniones eficaces en la mitad de tiempo. Gri-
jalbo. Barcelona.

* Gestiéon administrativa y documental:

CARNICERO, P. (1997): “Procedimientos, modelos y ejemplos de gestiéon admi-
nistrativa”. En Gairin, ). y Darder, P. (Coord.). Estrategias e Instrumentos para la ges-
tion Educativa. Praxis. Barcelona.

GOMEZ, Fy JIMENEZ,A. (1992): Administracién educativa. Hespérides. Salamanca.
* Gestion de la informacion en las instituciones escolares:

CARNICERO, P(1989):”La informacion: su gestién y evaluacion”. En Apuntes de
Educacion N° 33, Anaya, Madrid.
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Comunidad educativa: Conjunto de personas de diferentes sectores (pa-
dres, alumnos/as, ex alumnos/as, docentes, directivos, personal administrativo y
auxiliar de la docencia...),ademas de organizaciones e instituciones representa-
tivas, interesadas e implicadas de forma més o menos importante en la vida de
la institucién escolar.

Cultura institucional: Conjunto de valores, normas, creencias y principios
que presiden la vida institucional y definen su dindmica interna asi como su re-
lacién con el entorno.

Eficacia: Grado en que se logran los objetivos que se persiguen.
Eficiencia: Grado en que se consiguen los objetivos con el menor costo posible.

Gestion administrativa: Conjunto de acciones que se desarrollan a los efec-
tos de generar las condiciones para la implementacién del PEIl. Gestionar los
recursos de una institucién de forma eficaz para la consecuciéon de los resulta-
dos que se persiguen.

Gestion de la informacion: Transformacién de la informacién en accién, Uti-
lizacién de la informacion al servicio para la toma de decisiones a los efectos de
orientar la vida institucional. La informacién es un recurso para comprender
mds y actuar mejor en la realidad.

Gestion documental: Conjunto de actuaciones procedimentales, organiza-
tivas y gestoras tendientes a ordenar las tareas administrativas estrictamente
técnicas.

Presupuesto: Instrumento bdsico para la gestion econémica. Es la planificacion
de la actividad financiera. Se refiere al conjunto de acciones para proveer de me-
dios a la institucion. Puede explicarse en términos generales como la expresion
financiera de un plan de accién.

Proyecto especifico: Prevision y programacién de una determinada linea de
accién definida en el PEL. Requiere realizar un anilisis diagnéstico (deteccion de
problemas, oportunidades y aspiraciones comunes), la priorizacién y concrecion
en objetivos especificos, la previsién y desglose de las acciones a implementar,
la atribucién de los recursos humanos, materiales y funcionales necesarios, la de-
terminacién de responsables de la ejecucién, la temporalizacién, el seguimiento
y la evaluacién., :

Recursos: Pueden clasificarse en funcionales (tiempo y presupuesto) persona-
les (docentes, alumnos, padres, etc.) y materiales (edificio, mobiliario, etc.). Pue-
den ser utilizados y distribuidos de maneras distintas y se encuentran al servi-
cio de la gestién de la institucion.

La gestién administrativa




Reflexion en la accién: se efectlia a medida que se desarrolla la accién a los
efectos de reorientarla.

Reflexién scbre la accion: Supone la puesta en marcha de procesos de pen-
samiento que permitan construir conocimiento acerca de la accién realizada. Es
una mirada retrospectiva acerca de la practica cotidiana.

Toma de decisiones: Proceso de blsqueda selectiva de informacioén, andlisis,
deliberacion, valoracion de hipotesis y alternativas posibles para determinar un
curso de accion.

Triangulacién: Combinacién de metodologfas, fuentes e instrumentos en los
procesos de recoleccién y andlisis de informacion.
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