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PRESENTACION

A finales del afio 2002 y comienzos del 2003, asi rezan los respectivos colofones, la Coordinacion
Educativa y Cultural Centroamericana, (CECC/SICA), publicé y entrego treinta y seis interesantes
obras que estructuraron la Coleccion Pedagégica Formacion Inicial de Docentes Centroamericanos de
Educacion Primaria o Basica.

Dichas publicaciones se originaron en el marco del Proyecto Apoyo al Mejoramiento de la Formacion
Inicial de Docentes de la Educacion Primaria o Basica, el que se generd y se puso en ejecucion, merced
al apoyo que ha brindado la Cooperacion Internacional del Gobierno Real de los Paises Bajos.

Para desarrollar dichas obras, la CECC/SICA realiz6 una investigacion diagnostica en los paises que
forman parte organica de la institucidn, la cual permitié identificar, con mucha claridad, no sélo las
tematicas que serian abordadas por los autores y autoras de las obras de la Coleccion, sino también las
estrategias que debian seguirse en el proceso de disefio y produccion de la misma, hasta colocar los
ejemplares asignados en cada uno de los paises, mediante sus respectivos Ministerios o Secretarias de
Educacion.

Los mismos materiales trataron de responder a los perfiles investigados de los formadores y de los
maestros y de las maestras, asi como a los respectivos planes de estudio.

Como podra visualizarse en la informacion producida en funcion del Proyecto, cuyo inicio se dio en
Diciembre de 1999, los programas que se han implementado en el marco del mismo son los siguientes:

1°. Desarrollo del perfil marco centroamericano del docente de Educacién Primaria o Basica para mejorar
el curriculo de formacion inicial de docentes.

2°. Mejoramiento de la formacion de formadores de docentes para la Educacion Primaria o Basica.

3°. Produccién de recursos educativos para el mejoramiento del desarrollo del curriculo de formacién
inicial de docentes de la Educaciéon Primaria o Bésica.

4°. Innovaciones pedagogicas.
5°. Investigacion Educativa.

La Coleccién publicada y distribuida, a la que aludimos, pretende ofrecer a los paises obras didacticas
actualizadas e innovadoras en los diferentes temas curriculares de la Educacion Primaria o Basica, que
contribuyan a dotar de herramientas estratégicas, pedagogicas y didacticas a los docentes
Centroamericanos para un eficaz ejercicio de su practica educativa.

Después de publicada y entregada la Coleccion a los paises destinatarios, la CECC/SICA ha hecho el
respectivo seguimiento, el cual muestra el acierto que, en alta proporcion, ha tenido la organizacion, al
asumir el disefio, la elaboracidn, la publicacién y su distribucion.

Basada en estos criterios, es como la CECC/SICA y siempre con el apoyo de la Cooperacién Internacional
del Gobierno Real de los Paises Bajos, ha decidido publicar una segunda edicidén de la coleccion (36



volumenes) y a la cual se le suma un nuevo paquete de 14 volumenes adicionales, cuya presentacion de la
1* edicion se hace en éstos, quedando asi constituida por 50 volimenes.

Nuevamente presentamos nuestro agradecimiento especial al Gobierno Real de los Paises Bajos por la
oportunidad que nos brinda de contribuir, con esta segunda edicion de la Coleccidn, a la calidad de la
Educacion Primaria o Bésica de la Region Centroamericana y Republica Dominicana.

MUK

MARIA\EUGENIA PANIAGUA
SecretariaGeneral de la CECC/SICA




PRESENTACION DE LA PRIMERA EDICION

En los ultimos afios, la Coordinacion Educativa y Cultural Centroamericana (CECC) ha venido ejecutan-
do importantes proyectos que, por su impacto y materia, han complementado los esfuerzos ministeriales
por mejorar y modernizar la Educacion . Los proyectos de mas reciente aprobacion, por parte del Conse-
jo de Ministros, estan direccionados a enfrentar graves problemas o grandes déficits de los sistemas edu-
cativos de nuestra region. Este es el caso de Proyecto “ Apoyo al Mejoramiento de la Formacion Inicial
de Docentes de la Educacion Primaria o Basica”, cuyo desarrollo ha conducido a una exhaustiva revi-
sion de los diversos aspectos relacionados con la formacion de los maestros. Sus resultados son evidentes
en cada pais y con ello la CECC cumple su finalidad de servir cada vez mejor a los paises miembros.

En este caso, ha de recordarse que este valioso proyecto es el producto de los estudios diagnosticos sobre
la formacion inicial de docentes ejecutados en cada una de las seis republicas centroamericanas en el afo
1966, los cuales fueron financiados con fondos donados por el Gobierno de los Paises Bajos. Entre las
conclusiones y recomendaciones formuladas en el Seminario Centroamericano, una de las actividades fi-
nales del estudio indicado, el cual fue realizado en Tegucigalpa, Honduras, en septiembre de ese mismo
ano, los participantes coincidieron plenamente en poner especial atencion a la formacion de los formado-
res y en promover la “tercerizacion” de la formacion de los maestros donde no existiere. También, hubo
mayoria de opiniones sobre la necesidad de establecer perfiles del formador y de los maestros y respecto
a la actualizacion de los respectivos planes de estudio. Por consiguiente, es apropiado afirmar que el con-
tenido de este proyecto, orientado a mejorar la formacidn inicial de docentes, se sustenta en los seis diag-
ndsticos nacionales y en el informe regional que recoge los principales resultados del Seminario Regional
y la informacion mas util de los informes nacionales.

Como consecuencia del trabajo previo, explicado anteriormente, y de las conversaciones sostenidas con
los funcionarios de la Embajada Real sobre los alcances y el presupuesto posible para este proyecto, final-
mente se aprobo y dio inicio al mismo en diciembre de 1999 con los siguientes programas:

1. Desarrollo del perfil marco centroamericano del docente de Educacion Primaria o Basica para
mejorar el curriculo de formacion inicial de docentes. Con base en este perfil se construyeron los
perfiles nacionales, los que sustentaron acciones de adecuacion de los curriculos de formacion inicial
de docentes en cada pais.

2. Mejoramiento de la formacion de formadores de docentes para la Educacion Primaria o Basi-
ca. Con el proposito de definir perfiles académicos de los formadores de docentes que den lugar a
planes de estudio de grado y de postgrado.

3. Produccion de recursos educativos para el mejoramiento del desarrollo del curriculo de forma-
cion inicial de docentes de la Educacion Primaria o Basica. Dirigido a editar obras bibliogéaficas
y a producir materiales interactivos que se empleen en las aulas de formacidén de maestros.

4. Innovaciones pedagdgicas. Consistente en poner en practica y evaluar innovaciones pedagogicas en
el campo de la formacion inicial y en servicio de docentes.

5. Investigacion Educativa. Desarrollo de investigaciones sobre temas dentro de la formacion inicial
de los docentes del Nivel Primario.

Es oportuno destacar como la cooperacion financiera y técnica del Gobierno de los Paises Bajos, a través
de su Embajada Real en San José, Costa Rica, ha sido no solo til a los Ministerios de Educacion del Area,
por centrarse en uno de los factores determinantes de la calidad de la Educacion, sino también porque ha
permitido, en dos momentos, completar una propuesta de trabajo que ha impactado y que ha abierto nue-
vas vertientes de analisis y reflexion de la formacion inicial de docentes para la Educacion Primaria.



Con esta Presentacion se quiere exaltar la importancia y trascendencia del Programa 3, en el que se en-
marca la elaboracién de las obras bibliograficas, orientadas a solventar, en alguna medida, la falta de dis-
ponibilidad de textos referenciales de actualidad en el campo educativo, que contribuyan a elevar la cali-
dad de la formacion profesional de los maestros y la de sus formadores, donde ello sea una necesidad. Ade-
mads, de que la coleccién se pone en manos de quienes forman educadores para la Educaciéon Primaria y
de los estudiantes de pedagogia. Todo esto es producto del conocimiento y la experiencia de profesiona-
les centroamericanos que han consagrado su vida a la educacién y al cultivo de los diversos saberes. Lle-
gar a la definicién de las obras y sus titulos fue un largo y cuidadoso proceso en el que intervinieron di-
versos profesionales de la region, de acuerdo con el concurso establecido y publicado para tales efectos.

Es importante apuntar que las obras que integran esta coleccion de valor incalculable, cubren los princi-
pales temas curriculares y técnico-pedagdgicos que deben acompafiar a un adecuado proceso de formacion
inicial de docentes. Por ello, van desde los temas fundamentales de Educacion, el Curriculo, Ejes Trans-
versales, la Did4ctica, la Evaluacidn, la Supervision y Administracion Educativa, hasta temas metodolo-
gicos y estratégicos especificos relacionados con el conocimiento tedrico y con la ensefianza de la Cien-
cias Sociales, la Matemadtica, las Artes, el Lenguaje, las Ciencias Sociales y la Investigacion Educativa. En
su elaboracidn se siguié un proceso de amplia participacion, dentro del cual se recurri6 a jueces que ana-
lizaron las obras y emitieron sus comentarios y recomendaciones enriquecedores en algunos casos y co-
rrectivos en otras. En este proceso, los Ministerios de Educacion de la region tuvieron un papel fundamen-
tal al promover dicha participacion.

Esta Secretaria General considera que la rica coleccidon, por la diversidad temética, vision y actualidad, es
un aporte sustantivo, muy visible, manejable y de larga duracién, que el Gobierno de los Paises Bajos, a
través de la CECC, le entrega gratuitamente a las instituciones formadoras de educadores y a las depen-
dencias de los Ministerios de Educacién, encargadas de este campo. Del buen uso que hagan formadores
y formados del contenido de esta coleccion de obras, va a depender, en definitiva, que el esfuerzo de mu-
chos profesionales, realizado en el marco de la CECC, genere los resultados, el impacto y las motivacio-
nes humanas y profesionales de quienes tendrdn en las aulas centroamericanas el mayor tesoro, la mas
grande riqueza, de nuestras naciones: las nifias y los niflos que cursan y cursardn la Educacién Primaria.
El aporte es objetivo. Su buen uso dependera de quienes tendrdn acceso a la coleccidon. Los resultados fi-
nales se verdn en el tiempo.

Finalmente, al expresar su complacencia por la entrega a las autoridades de Educacion y al Magisterio
Centroamericano de obras tan valiosas y estimulantes, la Secretaria General resalta la importancia de las
alianzas estratégicas que ha logrado establecer la CECC, con paises y agencias cooperantes con el unico
espiritu de servir a los paises del Area y de ayudar a impulsar el mejoramiento de la educacién en los pai-
ses centroamericanos. En esta ocasion, la feliz alianza se materializ6 gracias a la reconocida y solidaria
vocacion de cooperacion internacional del Gobierno de los Paises Bajos y, particularmente, a los funcio-
narios de la Embajada Real, quienes con su apertura, sensibilidad y claridad de sus funciones hicieron po-
sible que la CECC pudiese concluir con tanto éxito un proyecto que nos deja grandes y concretas respues-
tas a problemas nuestros en la formacion de maestros, muchas ensenanzas y deseos de continuar trabajan-
do en una de las materias determinantes para el mejoramiento de la calidad de la Educacion.

bt S

MARVIN HER@ERA ARAYA
Secretario General de la CECC
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INTRODUCCION

Al asumir el compromiso de elaborar un libro sobre Administraciény Gestion de la Su-
pervision en un Centro Educativo, nos preguntamos: ¢Por qué es necesario hacerlo?

La respuesta que nos viene a la mente es doble. Por una parte, la necesidad de ubicar
al docente en formacion, en el contexto en que se va a debatir y en el contexto en que
actla el Centro Educativo, para la comprension de su rol en dicho Centro.

Por la otra, una primera aproximacion a una serie de malestares expresados por do-
centes, trasmitidos de generacion en generacion, que por repetidos se han convertido
en verdades axiomdticas. Por ejemplo:

El Director no supervisa. El director es perseguidor, y muy raras veces se dice que él
orienta. Enlas escuelas se dan débiles relaciones humanas, el director tiene favoritis-
mo; se dan conflictos entre docentes; el director no estd preparado para dar supervi-
sién; los estudiantes fracasan porque no estudian en casa; los padres o acudientes en
sumayoria, no apoyan. Se sobrevaloran las actividades administrativas en detrimento
de las técnicas-docentes; no hay evaluacién de la accion supervisora. Las expresiones
anotadas estdn avaladas por estudios realizados en los Ministerios de Educacion del
drea centroamericana y por el ICASE, Anderson (1981), y por situaciones ventiladas
en las escuelas y que trascienden a la prensa.

Si volvemos al Centro Educativo y consideramos a los actores principales, vinculados
por la funcion supervisora: director - docente - estudiante y avanzamos algunas
respuestas, a manera de supuestos, estariamos en condiciones de responder a la in-
terrogante inicial sobre: ¢por qué se hace necesario un libro sobre Administracion y
Gestidn de la Supervision en el Centro Educativo, dirigido a los futuros docentes de
educacion bdsica?

Por parte del docente:
* Siel docente dice que no le hacen supervisidn, esto hace suponer que requiera de
orientacién o estimulo.

Si el docente se queja de que es objeto de persecucion por el director, se puede
suponer que éste es capaz de trabajar con responsabilidad y sin fiscalizacidn.

Si el docente dice que los estudiantes fracasan porque no estudian en casa, po-
demos suponer que él no tiene muy claro cudl es la situacion de los estudiantes en
casa.



Por parte del Director:

* Si el Director no hace supervision, se puede suponer que confia en la capacidad
y responsabilidad del docente o es leseferista o no sabe cémo ejercer la super-
vision.

* Si el Director se cifie a los reglamentos y fiscaliza, se puede suponer que los
docentes no cumplen sus responsabilidades o el Director no confia en la respon-
sabilidad de los mismos.

* Silos padres o madres de familia no apoyan a sus hijos en sus asignaciones, nhi a
la escuela, se puede suponer que ni el Director ni los docentes se relacionan con
la comunidad.

Los supuestos avanzados y los malestares, atrds sefialados, llevan a suponer que ni el
Director ni los docentes tienen claridad en cuanto al rol de cada uno en el Centroy la
comunidad, ni el de los objetivos del Centro Educativo.

Todo lo enunciado hasta el momento nos lleva a ubicarnos en el rol de directores y
docentes, y preguntarnos: ¢Si soy miembro de cualquier organizacién, qué necesito
conocer y saber para operar con propiedad en ella? ¢Por qué entré en la organiza-
cién? ¢Qué objetivos persigue la organizaciéon? ¢Qué es una organizacion? ¢Cémo
una organizacién en la que estoy puede alcanzar los objetivos y cémo yo puedo lograr
los mios? ¢Qué tipo de conduccién debe tener la organizacién? ¢Qué papel deben
tener los beneficiarios y los actores de la comunidad? Si en mi primer destino me
envian a un drea de dificil acceso y resulto maestro unidocente, ¢Qué hago? ¢Como
actuo?

Parte de las respuestas a los interrogantes anteriores pasan por el siguiente pano-
rama, que a lo mejor debimos haber sefialado al inicio: El marco global en el cual nos
movemos hoy dia incide sin poder evitarlo, en todos los dmbitos de nuestra vida y
exige de nosotros nuevos saberes y nuevos comportamientos para desempefiarnos con
propiedad en la vida social y laboral con sentido holistico. Dicho marco estd signado
por un amplio consenso que reconoce el rol central que tiene el conocimiento como
motor principal de los presentes cambios econdmicos, sociales, culturales, etc., pro-
venientes de la revolucién cientifico-tecnoldgica basada en las nuevas tecnologias de
la informacion y la comunicacion.

Dada la centralidad que en nuestros dias asumen el conocimiento y la informacion en
todos los dmbitos de la actividad humana, principalmente en el proceso de produc-
cién, se ha dado un etiquetar a nuestra sociedad, como Sociedad del Conocimiento
o Sociedad de la Informacién. Esta sociedad del conocimiento y de la informacién
que se viene configurando, y descansa sobre dos procesos primordiales: la revolucion
cientifico-tecnoldgica y la globalizacion. En ambas, la educacion desempefia un rol
central, estratégico, especialmente en lo referente a la ampliacion y mejoramiento de
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las capacidades nacionales para asegurar una alta competitividad, a nivel internacional,
y equidad social, a nivel interno.

Por tanto, para que cualquier poblacion pueda operar con tal marco, en esa sociedad,
necesita la formacion correspondiente. Para obtenerla, requiere de un docente que,
ademds de conocimientos pedagdgicos, psicoldgicos, éticos, etc., tenga conocimientos
bdsicos sobre el significado del nuevo centro educativo y el aula como organizacion; la
funcion de gestion del centro y los factores que influyen en su funcionamiento.

Estos factores son elementos sentidos y conocidos, aunque no se los considera en
su justa dimension; y mucho menos se advierte a los futuros docentes acerca de su
importancia. Los docentes tanto como los demds actores que intervienen en la vida
del centro educativo, tienen sus propios patrones y valores culturales, perspectivas
histéricas, experiencias, efc.,y estdn sujetos a presiones de fuerzas y condicionantes
contextuales que actlan e influyen sobre ellos y, por ende, en el proceso de gestion
del centro. Por estas razones no puede dejarse de lado la influencia de todos esos
factores en la prdctica pedagdgica concreta; esto es lo que ocurre en el Centroy enlas
aulas y como afectan los procesos de aprendizaje y la formacién de los estudiantes.

Queda claro que el foco para el desarrollo, ampliacion y mejoramiento de las capacida-
des nacionales para la competitividad internacional y productividad interna, estd en la
educacién que se trasmite a través de la escuela a partir del aula, donde se forma al
ser humano. Porque de lo que se trata ahora, es de la transformacién del ser humano,
de su vision del mundo y su rol en él. Tarea que estard en manos, primordialmente,
del docente de educacion bdsica, y éste en Ultima instancia sélo podra ensefiar lo que
¢l es, lo que él conoce y lo que sabe hacer.

De alli la importancia de fortalecer la formacién de los futuros docentes de educacién
bdsica, incluyendo el estudio de los componentes de la administracion del centroy la
gestion de la supervisién del mismo.

OBJETIVO GENERAL

* Poner a disposicién de los profesores formadores de docentes de educaciéon pri-
maria o bdsica, informacién para compartir con sus estudiantes y llevarlos a la
comprension de:

= La Gestion del centro educativo como trabajo colectivo de todos sus
componentes, con el fin de satisfacer las necesidades de los estu-
diantes y las exigencias del entorno.

= La participacién comprometida del docente como actor del centroy
promotor del trabajo colectivo en el mismo, con el fin de alcanzar los
objetivos educativos y comunitarios.



= La importancia de asumir el fortalecimiento de la autonomia de la
gestion participativa con los diversos actores sociales, utilizando la
estrategia de los proyectos de centro.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Se espera que con el estudio de este texto se logre:

Explicar las caracteristicas de la institucion educativa como una organizacion
en interaccion con el medio ambiente, en los dmbitos hacional, regional, insti-
tucional y de aula.

Identificar los elementos tedricos y técnicos que permitan encauzar la parti-
cipacién de los docentes en el centro educativo como uno de sus actores prin-
cipales.

Diferenciar los roles atribuidos a los distintos actores sociales de la comunidad
educativa.

Interpretar las orientaciones que facilitan la conduccion administrativa de
una escuela en drea de dificil acceso, simulténeamente con la responsabilidad
técnico-docente.

Explicar el rol de la supervisién como funcidn estratégica de la Direccion para
la gestidn del centro escolar.



CAPITULO I:

LA GESTION
DEL CENTRO EDUCATIVO
DE EDUCACION BASICA



CAPITULO I:LA GESTION DEL CENTRO EDUCATIVO
DE EDUCACION BASICA

El planteamiento de esta unidad permite comprender y valorar la importancia de
una hueva forma de gestion participativa en la organizacion del Centro Educativo de
Educacidn Bdsica. Se requiere asi, llevar adelante un profundo cambio en la gestidn
del Centro Educativo, del aula y en el desarrollo de las estrategias pedagdgicas que
en ella se organicen.

1. EL CENTRO DE EDUCACION BASICA COMO OBJETO DE GESTION

Por su vinculacién con la produccion y uso del conocimiento, la educacién tiene una
importancia estratégica vital para los paises en el mundo globalizado. En términos
generales, se puede decir que hay conciencia de la necesidad de mejorar la calidad
de la educacion; y de que para lograrlo es necesario actuar sobre el nivel especifico
donde ocurren los procesos educativos escolarizados. En este caso, los centros de
educacién primaria o bdsica.

Acorde con planteamientos de Bernardo Kliksberg, la Administracion es una ciencia 'y
una tecnologia, que tiene como objeto de estudio la Organizacion y busca la explicita-
cién de su comportamiento y del desarrollo de sus técnicas de conduccién.

En este marco, al concebirse la Organizacion como una institucién social que tiende
hacia determinados fines, cuyos integrantes desempefian un conjunto de actividades
que se caracterizan por su coordinacién consciente y racional, y tiene una relacién de
mutua interaccion con el medio econdémico, politico, social, cultural, etc.; es fdcil en-
tender que siendo el sistema educativo y el centro escolar, una creacién intencional del
hombre para trasmitir a las generaciones emergentes lo que deben saber para vivir y
perpetuarse en la sociedad es también una Organizaciony por tanto objeto de estudio
de la administracion. Adn mds, se habla actualmente de privatizar la educacidn, de la
escuela como empresa y de sus directivos como gerentes educativos.

A pesar de la intencionalidad que llevé a la configuracién del Sistema Educativo y los
centros escolares, ni uno, ni otros, en estos momentos han alcanzado los resultados
esperados. Los diferentes actores del sistemay los centros se declaran insatisfechos
con sus logros; pareciera que no saben convivir ni trabajar en una organizacion formal
y alcanzar objetivos colectivos. ¢Por qué?

La Organizacion formal, es el marco en que interactdan un grupo de personas para
lograr ciertos objetivos. Por tanto, el sistema educativo como organizacién formal,
tiene una estructura organizacional, o sea, un plan que vincula puestos y personas con
propésitos, que ha sido adoptada formalmente y descripta en cuadros organizacionales,
guias y manuales de procedimientos.



Esta organizacién formal no hace referencia a individuos especificos, hi considera sus
necesidades humanas bdsicas, sus experiencias pasadas, su educacion, ni su percep-
cién sobre el puesto que ocupa. De aqui que las condiciones estructurales impuestas
sobre los miembros de la organizacién influyan sobre su desempefio, de donde resalta
la importancia de la integracion entre el individuo y la organizacion.

Que la organizacion educativa, ya sea el Ministerio de Educacion, el Sistema Educa-
tivo o el Centro Educativo, tenga éxito como cualquier empresa humana organizada,
dependerd en gran medida de la calidad de su personal y de su compromiso en el
cumplimiento de sus responsabilidades individuales y de grupo. Es vital, entonces,
la conduccidn de la misma; ésta supone, necesariamente, la conjugacién de recursos
materiales, fisicos, financieros, ambientales, tecnoldgicos, conocimientos tedricos y
técnicos e informacion, pero también de personal docente, técnico, administrativo y
directivo reconocidos como los recursos humanos que son un pilar fundamental de los
sistemas educativos.

La direccion o conduccién de la organizacién es mucho mds que emitir ordenes; es mds
que organizar el grupo y mantener buenas relaciones humanas. Significa lograr que el
personal integre sus esfuerzos en la formulacion y determinacién del alcance de los
objetivos institucionales e individuales, y que comprenda y elija los procedimientos
de frabajo de acuerdo con las orientaciones recibidas.

Dentro de ese marco, el Centro Educativo de Educacion Bdsica puede considerarse
como objeto de gestion, por las siguientes razones:

* El Centro de Educacion Bdsica es la organizacién educativa responsable de ofrecer
servicios educativos a la poblacidn estudiantil comprendida entre los 6 y 15 afios
de edad.

El Centro Educativo es un nivel de gestidn, drea de confluencia geogrdfica, fisicay
cultural donde se ofrecen servicios educativos a la poblacién de una comunidad.

Es un nivel de gestion, porque en él se materializa la direccidn, que es la instancia
administrativa responsable por las actividades en el mismo, que determina objetivos,
metas y estrategias, y asegura que los recursos apoyen el desarrollo de las actividades
académicas propias del centro.

Es un drea de confluencia geogrdfica, fisicay cultural, porque estd ubicado en un de-
terminado lugar, con una estructura fisica que acoge a la poblacién de la comunidad
circundante; donde se disefia un determinado proceso de enseilanza-aprendizaje que
toma en cuenta el contexto, acorde con las caracteristicas, problemas y necesidades
de dicha poblacidn; y en el marco de la estrategia de modernizacion de la educacién
en la region centroamericana y panamefia.

Esta drea de confluencia significa:

° Para el estudiante: el lugar donde avanzard en su desarrollo integral; formacién
profesional; fortalecimiento y desarrollo de aptitudes intelectuales, afectivas y
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sociales; la adquisicidon de conocimiento y prdcticas civicas, técnicas y sociales; y
potenciacién de sus expectativas socioeconomicas.

Para el personal docente y directivo: es el medio donde desarrollan sus funciones
profesionales e intelectuales. En particular, para el docente, significa también su
compromiso en la programacion y ejecucién de experiencias de ensefianza-aprendi-
zaje, que garanticen la formacién integral del estudiante. Para el Director significa,
ademds, lograr su insercion en el grupo y coordinar su operacion; conducir el centro
hacia sus objetivos tanto administrativos, como curriculo y sociales, a través de un
proceso de autocapacitacion.

Para el personal de apoyo administrativo: significa su participacion en crear las
condiciones para el trabajo conjunto de docentes, estudiantes y comunidad.

2. CONCEPTO DE GESTION ESCOLAR

En los dltimos afios, tanto en el medio académico como en los medios masivos de co-
municacién, se discute ampliamente sobre “gestién escolar”.

¢Por qué ahora aparece tan recurrente esta preocupacion?
¢Qué se sabe de la gestion? ¢Como se la interpretay se la aplica?

Para responder estas y otras interrogantes, es necesario ubicar este tfema en el con-
texto actual.

La sociedad del conocimiento demanda que los establecimientos educacionales desa-
rrollen nuevas capacidades y competencias en sus alumnos, lo que a su vez les deman-
da una reconceptualizacion del curriculo, la pedagogia, la evaluacion y la gestion. A
esta necesidad de transformacion de la educacion es necesario que nuestros paises
respondan.

De acuerdo con Antinez (1998:59), la palabra gestion es actualmente una de las mads
utilizadas cuando se trata de describir o de analizar el funcionamiento de la institu-
cidn escolar.

En cualquier caso, el término gestion sugiere actuacion, tiene siempre una dimensién
dindmica y, ademds, necesita ser acompafiada de un referente, de una especificacion
que lo complemente. Es por eso que hablamos de gestidn de los recursos humanos,
gestion administrativa, gestion del paisaje, gestion del patrimonio, gestién del curri-
culo, gestién econdmica.

La expresion -gestion-, por si misma, no sirve para explicar de manera suficiente y
precisa el alcance de las actuaciones que representa. Habitualmente, se utiliza como
una denominacion genérica bajo la cual se agrupan mds o menos indiscriminadamente
conceptos diversos.



¢Qué es por tanto la gestién? ¢Quién o quiénes han de intervenir en la gestién de los
centros escolares? o ¢En qué consiste gestionar?, son cuestiones que no encuentran
siempre una respuesta univoca o satisfactoria.

Veamos algunos enfoques del término gestion:
a) La gestion como accidny efecto de la administracion material del centro.

b) La gestién como un conjunto de actuaciones propias de la funcién directiva
como sinénimo de administracién - direccién.

c) Lagestion como tarea que se realiza por encargo.
d) La gestién como proceso integrado de planificacion, ejecucién y control.

A partir de lo sefialado en las lineas anteriores, podriamos ver la gestion escolar en
los siguientes términos:

El concepto de Gestién Escolar no es mds que el conjunto de actuaciones que se de-
sarrollan en el centro como expresion del gobierno institucional, bajo la conduccion
y responsabilidad del director, para definir sus objetivos y disefiar la naturaleza y
desarrollo de las tareas para alcanzarlos. Es referente clave en este concepto de
gestion escolar la participacién de todos los miembros en la planificacion, ejecuciény
control de las decisiones y acciones que se toman en los dmbitos curricular, servicios,
recursos y comunidad, en grado y forma acorde con sus capacidades, competencias
y rol.

Tal como se puede apreciar con lo indicado, en la realidad educativa de nuestros paises
es necesario realizar los ajustes que se requieren para poder lograr el mejoramiento
cualitativo y cuantitativo de los resultados de los procesos educativos. Y es que la
gestion escolar tiene como fin primordial apoyar todo el proceso de sus métodos pe-
dagdgicos en aras de lograr las nuevas capacidades y competencias en sus alumnos.

Pero si se observa lo que ocurre en la realidad, adn existen instituciones educativas
que no han renovado sus métodos pedagdgicos y donde su accionar contintia centrado
en un aprendizaje carente de sentido y significado para el estudiante. Estos centros
educativos no experimentan ni se adaptan a los nuevos requerimientos y demandas
de una sociedad en constante cambio y de paises que aspiran a lograr y mantener un
crecimiento sostenido. De esta forma se dificulta entregar una formacién mds integral
y competitiva, mediante una ensefianza que permita al alumno pensar creativamente,
tomar decisiones, trabajar en equipo, ser sujetos de su propio aprendizaje y contar
con un proyecto de vida.
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Estos establecimientos educacionales fundamentan su posicion, aludiendo como antece-
dentes a los resultados que obtienen en las diferentes mediciones a que son sometidos
y las preferencias de los padres y apoderados. Sin duda, ante estos antecedentes
emerge, no con menos fuerza, la resistencia a flexibilizar su estructuray a continuar
con sus prdcticas pedagdgicas que refuerzan una cultura que impide la movilidad y el
profesionalismo.

- Reflexione: (Lo situacién educativa de nuestros paises refleja el
lugar donde deseariaomos estar? <Por que?

=
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Hoy se requieren establecimientos educacionales que realcen y estimulen a sus estu-
diantes a hacer y hacerse preguntas, antes de aspirar a entregar respuestas suma-
mente elaboradas que requieren revisarse durante la vida. Se necesitan escuelas que
atiendan a cada uno de los alumnos de conformidad con sus caracteristicas individuales,
se necesita de una pedagogia de la diferencia, apoyada en medios diddcticos variados
y con un disefio organizacional mds flexible.

Se necesita hacer de la escuela o centro educativo una verdadera comunidad escolar
situada. Por tanto, el desafio es construir una nueva forma de hacer escuela, que mds
que un espacio fisico, sea una organizacion de aprendizaje, con una nueva modalidad
de gestion que permita situar a directivos, profesores y alumnos como reales prota-
gonistas del quehacer institucional.

Este nuevo espacio institucional, nuevo por la posibilidad de reconstruir y recuperar
el sentido y el valor de la vida escolar, permite acercarnos a establecimientos educa-
cionales efectivos, a una organizacién de aprendizaje que acerque la educacién local
a su comunidad, entendiendo que la responsabilidad por concretar esta iniciativa es
de todos los actores, tanto educativos como sociales.

Por ello, se requiere implementar ciertos dispositivos minimos para ubicarnos real-
mente en donde deseariamos estar. Estos dispositivos son: uha gestion educativa, un
liderazgo proactivo, un espacio de trabajo y, un Proyecto Educativo Institucional.

Continuemos, amigos colegas, analizando ésta nuestra propuesta sobre la gestién
educativa.

3. LA GESTION DEL CENTRO EDUCATIVO

Una de las primeras consideraciones que debe ser tomada en cuenta por los diferentes
directivos educacionales y todos sus docentes, es la realidad social, cultural e insti-
tucional de su escuela. Estas deben permitir la recuperacion de elementos vitales,
como son la construccion del sentido pedagdgico, de identidad, de pertenencia y de
relevancia institucional.

Estaidea de gestién demandara la instalacidn de propuestas que contengan modelos de
organizacién en la institucién escolar que, en cierta medida, garanticen una mejor calidad
del servicio educativo ofrecido por ésta. Para ello es necesario reflexionar acerca de
las consecuencias que generan las prdcticas pedagdgicas descontextualizadas.

Desde esta perspectiva, se considera que los actores educativos a través de su accionar
determinan de una u otra medida el logro o la pérdida de los objetivos institucionales.
Para evitar que esta consecuencia vaya mds alld del plantear sélo buenas intenciones,
es necesario realizar una reflexién sobre dichas prdcticas, a través de herramientas
tedricas que propendan por el mejoramiento cuantitativo y cualitativo de la ensefian-
za y del desarrollo de competencias y habilidades que permitan articular adecuada 'y
efectivamente los diferentes procesos que se desarrollan en el sistema escolar.
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De acuerdo con lo anterior, se puede sefialar que:

La gestion educativa es una funcién que coordina y articula las distintas acciones
planificadas por un equipo de trabajo que busca hacer del centro educativo una orga-
nizacién que posibilita la consecucién de la intencionalidad pedagdgica a través de un
proceso de participacion efectivo de toda la comunidad escolar.

Analizar esta definicidn, en un contexto de escuela efectiva, permite valorar cuatro
elementos importantes:

a) Una funcién

b) Un equipo de trabajo

c) Intencionalidad pedagdgica
d) Participacion efectiva

Vamos a analizar cada uno de estos elementos.

a) Lagestion educativa debe ser entendida como la funcién propia de la administra-
cién escolar, e implica la responsabilidad de los directivos por el éxito de la misma.
El ejecutar esta funcidn permite la articulacién y coordinacion de un gran nimero de
acciones demandadas a la escuela (muchas de ellas les son propias y otras les son so-
licitadas externamente). La diversidad y heterogeneidad de dichas acciones obliga a
los establecimientos educacionales a actuar en la contingencia y en la emergencia, es
por ello que estas actividades necesariamente deben ser ordenadas y priorizadas por
los directivos, puesto que este reaccionar cotidiano tiende a confundir al centro edu-
cativo alejandolo de su verdadera misién, trayendo como consecuencia un agotamiento
y confusidn entre los distintos actores educativos, ya que se prioriza lo urgente y no
lo importante de la organizacién escolar.

b) La gestidn educativa debe ser entendida como una accion colaborativa de parte
de un grupo de personas, las cuales constituyen un equipo de trabajo; lo que no implica
el ejercicio ni responsabilidad de una sola persona, sino que la gran responsabilidad
que tiene el centro educativo necesariamente debe ser asumida por un conjunto de
personas que, comprometidas con un propésito comdn, conforman y consolidan un
equipo de trabajo.

Este equipo, que ordena y prioriza las distintas demandas y acciones de la que es
ObJCTO el Centro Educativo, tiene como objetivo:

Apoyar en la toma de decisiones a la direccién.

Trabajar en torno a metas establecidas en el marco de una planificacién.

Definir productos a partir de los objetivos planteados.

Establecer colectivamente métodos y procedimientos de accién para generar

cambios. Provocar estos cambios en las prdcticas habituales.

Generar redes de apoyo y de recursos y

Evaluar periddica, rigurosa y sistemdticamente las acciones planteadas.
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c) La gestion educativa debe ser asumida como una instancia que posibilita la consecu-
cién de la intencionalidad pedagdgica. Esto es, imaginar al Centro Educativo como un
mundo particular, "un mundo muy simbdlico”, el cual exige un manejo de conceptos con
un grado de abstraccién riguroso. El Centro Educativo como organizacion que apren-
de y que al mismo tiempo educa, debe compartir una misma vision entre los distintos
actores de la comunidad. Ademds, debe estar dispuesto a construir una propuesta
educativa coherente e innovadora, acorde con las exigencias y demandas de la sociedad.
De igual manera, es necesario implementar los cambios de forma planificada y acorde
con la realidad de cada establecimiento educacional, en un contexto de modernizacion
y autonomia educativa.

d) La gestion educativa debe propiciar la apertura suficiente para generar los espa-
cios de participacién efectiva de los distintos actores de la comunidad y del entorno
escolar. Esta apertura permitird a la sociedad civil “incorporarse” al centro educa-
tivo, Unica manera de que el mismo se sitle y se haga cargo verdaderamente de su
contexto local.

Ademds, una gestion participativa establece instancias concretas para el intercambio
de opiniones, de interaccion social y de incorporacion de ideas, valores, creencias, mi-
tos e intereses de los estudiantes, docentes, padres, unidades vecinales, empresarios,
entre otfros, en el quehacer escolar. Desde esta perspectiva la comunidad escolar
es vista, de parte de la escuela, como un apoyo sustantivo en la proyeccién futuray
también como un recurso necesario para responder efectivamente a las demandas que
la sociedad le hace.

Lo anterior permite, en cierta medida, comprender y valorar la importancia de una
gestion participativa en la organizacién escolar. De mds estd decir, que se reconoce
la urgencia de incorporar a la escuela una gestion que considere lo siguiente:

1. Que ala escuela se la reconozca como una organizacién con caracteristicas
muy particulares.

2. Que se analice su quehacer desde su estructura organizacional y de ahi surjan
las iniciativas de cambio.

3. Que sea evaluada con modelos adaptados o creados especialmente para medir
los cambios que en ella se generan.

4. Que las estrategias de solucidn propuestas sean viables y pertinentes a su
cultura organizacional.

El Centro Educativo, por su parte, debe responder a tres factores que nos parecen
fundamentales explicitar. Estos factores deben ser asumidos por la gestién educa-
tiva.

1. La organizacién interna de los establecimientos educacionales (estructura).
2. La manera de actuar de los establecimientos educacionales (cultura).
3. Larelacion con el exterior (participacion).
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o REfiEKiﬂﬂE: Considerando los elementos, foactores e importancia de
la gestién participativa, écémo los incorporaria a su
centro educative con el propasito de lograr su propia
autonomia?

4. FACTORES CONDICIONANTES DE LA GESTION DEL CENTRO

Siguiendo los lineamientos anteriores sobre la gestion educativa, su funciony actores,
es pertinente que tanto directivos como demds actores tengan comprension del centro
como una organizacién compleja y visualizarlo como un Proyecto Educativo y dominio
de competencias propias del proceso de gestion, para la condicion del mismo.

Las teorias, técnicas y herramientas existen, y estdn dadas; y han de incorporarse en
la gestion las que explican y permiten sustentar y desarrollar el proyecto educativo.
Pero las gestiones, al lanzarse a la accion de gestién educativa deben comprender que
ésta se encuentra condicionada por factores que actidan tanto al interior como en el
exterior de la institucion, denominados factores personales y contextuales.

Estos factores los podemos entender como las peculiaridades de cada persona y
cada institucidn, que las distinguen de las demds. En el caso de las personas, son las
caracteristicas de su personalidad y patrones culturales y valores, los cuales llevan
consigo y matizan su participacion en el proceso de gestion.

En el caso del centro son las caracteristicas socio-culturales que rodean la comunidad,
region y pais.
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La intensidad en que se manifiestan y el manejo adecuado por parte de los actores,
permitird alcanzar los objetivos, en mayor o menor grado.

Segln Blank Bubis (1990:105), citando a Mintzberg, de la Universidad de McGill,
Canadd, el administrador (gerente educativo) es el responsable del éxito o fracaso
de la organizacién. Investigando sobre las labores de administradores de diversos
niveles, llegé a la conclusion de que los administradores desempefian diez papeles o
roles diferentes, que por motivos metodoldgicos se agrupan en tres bloques: papeles
o roles interpersonales, papeles o roles de informacién y papeles o roles de decision;
a la base de los cuales esta la comunicacion.

Por su parte, Blank Bubis (1990:105) comenta al respecto que el trabajo del administra-
dor consiste, casi en su totalidad, en comunicarse. Los administradores son emisores
y receptores de informacién. Que la comunicacion es, tal vez, la herramienta mds
eficaz que tiene un administrador para realizar su labor, ya que ésta comprende una
red de comunicaciones: con su superior, sus subalternos, con otros gerentes, otras
organizaciones, otras personas de la comunidad, etc.

Tal como se viene sefialando en el parrafo anterior, las comunicaciones son esenciales,
no solamente para el funcionamiento y progreso de una organizacidn, sino también para
su subsistencia. Las comunicaciones son parte integral de las organizaciones. Son su
sistema nervioso. Keith Davis (Bubis, B.; 1990:105) dice que si no hay comunicaciones
en las organizaciones, las personas no pueden saber lo que hacen los compafieros, los
jefes no reciben informacién y la gerencia no puede dar instrucciones. Richard Hall
(Bubis, B.; 1990:105) afirma que sin comunicaciones ho habra poder, ni toma de deci-
siones ni liderazgo en las organizaciones.

Concordando con los planteamientos expuestos, la comunicacion se concibe como un
proceso en el cual una persona o grupo, llamado emisor, envia un mensaje utilizando un
medio y canal adecuado de comunicacidn a otra persona o grupo llamado receptor, el
cual no sélo debe recibir el mensaje, sino también comprenderlo y aceptarlo.

Coherente con los planteamientos anteriores, el ambiente organizacional en que se
desenvuelve el actual administrador responsable de la conduccién del centro educativo,
exige de su parte, dominio de los procesos de planificacion, gestion y control, propios
del funcionamiento institucional; y del manejo de los factores de la conduccién como
el liderazgo, motivacidn, conflicto, cambio, hegociacidn, trabajo en equipo, propios del
alto desempefio y satisfaccion de personal en su trabajo, y fundamentales para lograr
participacion comprometida de todos los actores sociales del Centro.

De alli que podamos decir que el éxito del centro educativo, como cualquier empresa

humana organizada, depende del rendimiento colectivo de su personal, que es la ex-
presiéon de la influencia y del estilo de conduccion del director.
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El Director debe guiar el esfuerzo de los subordinados hacia el logro de los objetivos
organizacionales y debe conseguir su cooperacién voluntaria. Este proceso de guiar a
la gente hacia el logro de los objetivos requiere del Director multiples tareas: ayu-
dar al subordinado a encontrar satisfaccion en el trabajo, lidiar con los conflictos,
comunicar elogios y censuras, supervisar, capacitar, promover el auto desarrollo del
personal, promover el frabajo en equipo, brindar apoyo emocional, establecer criterios
y hormas de actuacion, estimular el comportamiento de querer alcanzar metas. La
conducta administrativa involucrada en la realizacion de las tareas anteriores estd
relacionada con la buena voluntad del personal de cooperar en el logro de los objetivos
del Centro. Para esto se requiere trabajar en un ambiente de confianza, en el cual se
reconozcay acepte las diferencias existentes entre los diferentes actores, tanto en
el centro educativo como del contexto.

La operacionalizacién de los diferentes procesos y factores de conduccién por el Di-
rector, necesarios para alcanzar los objetivos institucionales con el trabajo conjunto
y voluntario de los diferentes actores del centro educativo y del contexto social,
requiere en gran medida de prerrequisitos, entre los que estdn: la capacidad para el
intercambio interpersonal y la disposicién para la intercomunicacién con las personas,
y ambas tienen su base en el manejo de la comunicacién.

Esta afirmacién nos permite hacer, una vez mds, énfasis en dos elementos claves en
la organizacion educativo: el liderazgo facilitador y el equipo de gestidn.

La gestiony el liderazgo son elementos claves en una organizacién educativa, dado que
estos elementos se encaminan a lograr que todos y cada uno de los miembros de los
centros educativos sean capaces de pensar, sentir y actuar con la misma creatividad,

responsabilidad y motivacién personal con la que actia y debe actuar normalmente el
lider.

El liderazgo debe practicarse de acuerdo al planteamiento de ideas, las cuales deben
ser sumamente claras y dar el sentido a los distintos actores que participan en la or-
ganizacion escolar (el hombre trabaja por las ideas que plantea su lider y que beneficia
directamente a un gran colectivo, no trabaja por el lider que tiende a beneficiar a
unos pocos), sefialando a sus colaboradores los objetivos que la escuela debe alcanzar
a través de su proyecto educativo. Una organizacién moderna no se dirige desde la
perspectiva del poder, sino desde la autoridad. Esta autoridad debe ser ganada o
legitimada por la fuerza moral y el respeto profesional que inspira el lider.

Si el objetivo fuera la definicién de un perfil del lider para una escuela efectiva, éste
debiera sintetizar una serie de cualidades o caracteristicas valéricas, tales como:
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Sin duda, cumplir con dicho perfil es prdcticamente impensable, sin embargo es respon-
sabilidad de quien dirige un establecimiento educacional acercarse lo mds que pueda
a algunas de estas caracteristicas, aquellas que realmente sean mds coherentes y
pertinentes con los objetivos institucionales, propendiendo a lo siguiente:

* Revisar, definir, reorientar, comunicar y comprobar la mision de la escuela, organi-
zando y canalizando las energias humanas de que dispone, con el fin de alcanzar la
mision. Si la comunidad considera que la misién no motiva, el lider deberd generar
los espacios para evaluarla, si corresponde modificarla o simplemente cambiarla
por otra que realmente otorgue el sentido a la escuela.

Registrar la totalidad de los recursos humanos de que dispone la organizacién es-
colar.

Registrar y evaluar actividades, productos y servicios que la escuela ofrece.
Pensar en las prioridades y las posterioridades y actuar de acuerdo con ellas.
Buscar y encontrar competencia humana a su alrededor y emplearla, donde pueda
ser mds eficaz.

Atraer hacia la escuela, nivel o ciclo, a las personas talentosas.

Liderar la escuela con el ejemplo.

Una de las premisas destacables en un lider es su comportamiento, lo que implica:

1. Conocerse a si mismo, identificando sus fortalezas y reconociendo
las debilidades, carencias y limitaciones personales.
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2. Hacerse preguntas como las siguientes, enfre otras:

*  ¢Qué hago yo para fijar ejemplos y marcar estdndares en mi
organizacion?

*  ¢Qué hago yo (ho la organizacién) para que mi organizacion sea capaz
de asumir nuevos retos, descubrir nuevas necesidades y oportunida-
des y pueda innovar?

*  ¢Cudl es mi primera prioridad?

* ¢Cudl es la primera prioridad de la organizacion?

*  (Cudles deberian ser las prioridades?

El lider que realiza permanentemente esta forma de evaluacion disminuird sustan-
tivamente comentarios y descalificaciones, tales como: “"¢Sabe?, el problema es en
realidad el director. Estd perdido. No tiene idea de como sacarnos de la confusion en
que nos encontramos. No tiene visidn, ni aptitudes para desempefiar el cargo”. Este
tipo de evaluacién proporciona una comprension muy importante al lider individual y
fortalece el liderazgo de la institucion escolar.

Todo ello implica lograr que tanto el director (a) como sus docentes atnen esfuerzos
efectivos para el logro del mejoramiento de la calidad de las intenciones educativas
planteadas. Por lo tanto, es necesario constituir el equipo de gestion que permitird
avanzar en el logro de los objetivos educacionales e institucionales.

El equipo de gestidn, se constituye como tal, cuando un conjunto de personas, convo-
cadas por un lider, se relnen en torno a suefios, expectativas y tareas comunes, las
cuales son coordinadas y estructuradas en un instrumento de planificacidn, lo que les
da sentido y satisfaccion a su quehacer pedagdgico permitiéndoles desenvolverse en
sus diferentes dmbitos con cierto grado de autonomia y responsabilidad.

La existencia de un equipo de gestion, en un establecimiento educacional, se justifica
en la medida en que éste realiza un aporte significativo al mejoramiento de la calidad
y equidad de la educacién al interior de la escuela 'y cuando también es capaz de con-
cretar las intenciones educativas planteadas.

De acuerdo con lo anterior, para constituirse en un equipo de gestion, no basta sélo
con tener deseos de hacerlo, o por buena voluntad de parte de un grupo de docentes
que se junta para realizar o ejecutar una tarea. Es necesario contar con ciertas in-
dicaciones y herramientas técnicas que puedan orientar adecuadamente el trabajo.
Es importante establecer una claridad en los roles y funciones que permitan generar
compromisos y asumir las responsabilidades de parte de los distintos actores que
constituyen el equipo de trabajo, para lograr que las distintas acciones que les co-
rresponde llevar adelante, se puedan cumplir.

Desde esta perspectiva, el grado de efectividad de un equipo de gestién esta condicio-
nado por un conjunto de factores propios del equipo, como es el caso de: su estructuray
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organizacion interna, planificacion de acciones, planteamiento de metas en conjunto,
actitudes demostradas por sus participantes, entre otros.

El conformar un equipo de gestion en un establecimiento educacional implica un proceso
lento y no menos complejo, el cual debe superar ciertas etapas de desarrollo hasta
llegar a constituirse en un equipo consolidado y de alto rendimiento. Es de suma im-
portancia que en este equipo participe y, a la vez, sea conducido por el director del
centro educativo. Como responsable de la organizacion, al director le corresponde
instalar un estilo de gestion en donde las personas sean consideradas con toda la po-
tencialidad de su creacién y de sus aportes, y al mismo tiempo sean incorporadas en
la base de una gestion escolar que redne: proyecto, actoresy la accién de conduccion
y orientacion.

La administracion del tiempo es otro aspecto vital; el equipo debe hacer un uso eficiente
de éste, reuniéndose de manera periddica, a lo menos una vez al mes y estableciendo
un programa de trabajo de acuerdo con la disponibilidad real de sus integrantes.

También es necesario que el equipo elabore una planificacion que permita dar respuesta
a las principales demandas de la comunidad educativa. Para tal efecto, es recomen-
dable elaborar un programa de accién que pueda concretar en la prdctica las acciones
planificadas de manera conjunta y consensuada. Como quiera que el equipo de gestién
juega un rol importante en el desarrollo de las funciones, actividades y tareas (res-
ponsabilidades) de los que laboran en el centro educativo, es necesario reconocer la
diferencia entre grupo de gestion y un equipo de gestion.

El cuadro N° 1, que a continuacién presentamos, nos ayuda a obtener mejores criterios
para organizar nuestro equipo de gestion. Veamos las diferencias:

Cuadro K° 1
Reconociendo la diferencia entre Grupoe v Equipo de Gestion

: I:;..'.'I ipa l.':,-;-. ",l'_..l.',-_:_'-_q_lu.:-_n | Eaquvipa de Traba o -
Lider fuerte, Roles de liderazgo compartidos
|claramente individualizade. | N
| Responsabilidad individual. | Responsabilidad individual y compartida
| Mizgmo proposito que la misian Propdsito especifice auto-asignade
L"j-i_s__:_r‘ﬂE[l_-'.:l de la organizacion por el equipo et
| Resultades del trabajo individual, | Resultades del trabajo colective
Sostiene reuniones eficientes Estimula la discusion abierta v las reuniones
. |activas de resoluciones de problemas
Mide su eficacia indirectamente Migde el desempeno directamente, mediante
Par su influencia en otros | evaluacion de resultades del trabajo colective
| Discute, decide y :'I.'-:|-P:E-:‘.| | Biscute decide ¥ hace el 'r-'r:.!*.-n_v; £n conjunte
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La creacién de equipos de trabajo en los centros educativos constituye una manera de
gestionar e implementar innovaciones educativas. Para que un equipo se constituyay
exista en la accion y para la accién se requiere fundamentalmente de:

* Una tarea

* Una instancia de decisiones

* Un grupo de reflexién

* Un espacio de intercambio

Una estrategia de formacion, transformacién e innovacion.

Es importante que estos equipos cuenten con el mdximo de legitimidad de los distintos
estamentos y cuyos representantes sean elegidos por sus pares. Ademds, es hece-
sario considerar ciertos factores que pudieran incidir en el trabajo en equipo, como
el tiempo, horarios que tenga dispuesto cada uno de los integrantes, calendarizar
reuniones de trabajo, entre otras.

La capacidad de un centro educativo para incentivar y consolidar una accién colectiva
inteligente es una verdadera ventaja que puede concebir una institucién escolar para
interesarse efectivamente por sus integrantes. Sin embargo, y pese a que nadie
discute la importancia del trabajo en equipo, aln existen escuelas en donde persisten
las diferencias y rivalidades que impiden actuar como equipo. Para que los docentes
puedan trabajar como equipo, tanto en beneficio de sus integrantes como de la escuela
misma, necesitan por lo menos tres acciones:

1. Propdsito comin. Una comprensiony aceptacion de la filosofia'y de los valores
institucionales, que deben guiar la escuela.

2. Conocimiento comdn. Un alto nivel de conocimiento acerca de las tareas y
responsabilidades que le corresponde desarrollar a la institucién en beneficio
de todos sus integrantes, sin discriminacion.

3. Sentido comun. Elactuar coniniciativa, dentro de lo razonable, y la autoridad
moral para resolver los problemas de los integrantes de la comunidad escolar,
en lugar de servir exclusivamente al procedimiento descrito en el manual de
procedimiento interno.

En la composicion del grupo, los miembros se pueden clasificar en:

* Integrantes permanentes
* Integrantes ocasionales

Integrantes permanentes. Son el director y su equipo de gestion y los docentes

elegidos por sus pares (el nimero recomendable de integrantes es de acuerdo con el
tipo de establecimiento, y no debe sobrepasar los siete miembros).
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Integrantes ocasionales. Son representantes de diferentes estamentos del centro
educativo los padres de familia (elegidos por sus pares), representantes de los alumnos
o asociaciones estudiantiles, de los administrativos, personal auxiliar, como también
representantes de la comunidad: juntas de vecinos, organismos no gubernamentales,
empresarios, comerciantes, instituciones de servicio, de educacién superior, otras.

Otro aspecto necesario a considerar en el tfrabajo en equipo es observar la institucién
escolar a través de dimensiones. La tarea estard mds definida si se detectan los
problemas por los que atraviesa el centro educativo y éstos se pueden afrontar en
funcién de equipos de trabajo por dmbitos, sin perjuicio de que la propia organizacién
escolar determine otros dmbitos. Se sugiere atender los siguientes:

® Gobierno Institucional
Organizativo/Administrativo

® Gestion de Recursos

Académico Curricular

Vinculacién Centro Educativo - Comunidad

Estos dmbitos deberdn analizar la realidad de la escuela, en razén de problemas es-
pecificos de cada uno, observar cémo se manifiestan en la unidad (efecto) y conocer
qué las origina (causas). Esta es una manera adecuada y pertinente para iniciar un
proceso de planificacién de un Proyecto Educativo desde un enfoque estratégico.

Se preguntard: <¢cémo atender este nuevo desafio que promueve
mejorar nuestras formas de trabajo?

Es necesario que expliquemos cémo se pueden aplicar estos admbitos para dar inicio
a ese proceso de planificacion que es tan importante para lograr con éxito nuestro
Proyecto Educativo. Veamos:

El gobierno institucional es el que juega un papel fundamental por el relacionamiento
que tiene con los demds dmbitos y entre si, ya que es el responsable de darle direc-
cionalidad a través del proceso administrativo.

Las organizaciones pueden ser comprendidas a través del concepto totalizador de
dindmica administrativa, que comprende su estructuray sus procesos.

La estructura es la red de reglas que vinculan funciones y grupos humanos. Los
procesos: el planeamiento, la gestion y el control, que constituyen la accién que esa
estructura realiza para el logro de las mdltiples finalidades de las organizaciones.

Tanto el planeamiento, como la gestidn y el control constituyen un proceso integrado
y circular que sélo tiene sentido separar para un mejor abordaje metodoldgico.
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Las organizaciones -instituciones sociales y fendmenos organizativos- existen dentro
de un medio formado por distintas dimensiones. En un sentido, puede expresarse como
medio interno y medio externo. Entre ambos no hay separaciones absolutas, sino el
tejido de una red dificil de aislar.

Bajo esta idea se entiende el proceso administrativo caracterizado por los elementos
de planeamiento, gestion y control, como un proceso ininterrumpido, con intervalos
temporales discrecionales que tienen como contenido apreciar el futuro de la orga-
nizacion, crear las condiciones para que los propdsitos se transformen en realidad y
efectuar las comparaciones y evaluaciones entre las pretensiones y las realizaciones;
es decir, entre la previsién y el desempeiio.

El tema tratado de esta forma sistemdtica, representa un verdadero progreso pe-
dagdgico, pues tradicionalmente se explicaba como compartimientos intelectuales
estancos.

Aqui se destaca la particular significacion que tienen los sistemas de informacion, como
insumo fundamental para viabilizar el proceso administrativo.

El planeamiento como elemento desagregado del proceso administrativo e integrado
en la trilogia con gestion y control, como procesos subsiguientes y continuos, es visua-
lizado como punto de partida para expresar las acciones de la organizacién dentro de
su medio. El planeamiento es proyectar un futuro deseado y buscar los medios mds
efectivos para conseguirlo.

El proceso de planeamiento - gestién - control, como ya expresamos, es continuo e
ininterrumpido. Con el primero (planeamiento) el valor privilegiado y prioritario es el
futuro; en la gestidn es el presente. En un sentido amplio se entiende, como gestion,
el proceso mediante el cual los individuos asumiendo una actitud concreta (tarea)
modifican -en el presente- un estado o situacion.

Asi, si la gestidn es el conjunto de acciones concretas que se desarrollan teniendo
como marco el planeamiento, con el objeto de transformar la realidad circundante,
serdn elementos de la gestion los recursos que posibilitan viabilizar el planeamiento.
Estos son: la estructura organizativa, las particularidades de los procesos deciso-
rios: individuales y orgdnicos y los recursos (financieros, tecnoldgicos, de poder, de
personalidad, intelectuales, etc.) que posean los individuos, las unidades orgdnicas o
bien las organizaciones propiamente dichas, para enfrentar circunstancialmente la
realidad y operar sobre ella.

El proceso de gestidn plantea relativa concordancia con el planeamiento y resulta ser
la capacidad para viabilizarlo y producir resultados.

El planeamiento es un proceso que se anticipa a la gestién. Y la gestidn es una gran
productora de informacion, pues las acciones concretas, el enfrentamiento con la
realidad, pueden convalidar o refutar la informacion utilizada para el proceso de pla-
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neamiento. El caudal informativo de la gestion da pie, abre y conecta hacia el proceso
de control, como paso siguiente a la triada.

En el marco presente, el control constituye un proceso comparativo entre las previ-
siones del planeamiento (futuro) y los resultados de la gestién (presente). Por ende,
en sumanifestacion mds simple, el control establece las diferencias operadas entre la
visidn, las expectativas y la realidad - gestion. Esta etapa, también es realimentadora
y transformadora de los contenidos del planeamiento y la gestion. El control opera
como un mecanismo de informacion inserto, vinculado, interrelacionado con el planea-
miento y la gestion. El control caeria en el vacio en la medida en que no constituya una
consecuencia lineal (ain con marchas y contramarchas) de los procesos anteriores.

En el dmbito organizativo/administrativo, la organizacion educativa como cualquier
organizacién compleja tiene una estructura organizacional, es decir, un plan que vincula
puestos y personas con propdsitos y estd descrita en cuadros organizacionales, guias,
manuales, o puede ser una estructura informal sin documentacion ni informacién que
describa las caracteristicas de su funcionamiento.

La organizacion formal es el marco en el cual interactda un grupo de personas a través
de un proceso estructurado para lograr ciertos objetivos. Es un disefio administrativo
que presupone propésitos, politicas y programas. Indica relaciones planeadas entre
puestos y funciones. Establece lineas de autoridad y comunicacion entre superior y
subordinados. Como en todo sistema social, en la organizacién educativa, cuando los
individuos y los grupos acttan entre si en el desempefio de sus roles, se establecen
nuevas relaciones que dan origen a otra dimension conocida como organizacién infor-
mal, porque no forman parte del disefio original. Sin embargo, puede influir positiva
o negativamente en la marcha de la situacidn.

En lo que respecta a la Gestion de Recursos, (PNUD/UNESCO, 1982:26) nos indica
que es el “conjunto de actividades dirigidas a reunir, combinar, distribuir y utilizar
todos los medios necesarios para el funcionamiento de una institucion educativa. Su
finalidad consiste en buscar la mayor racionalidad en el uso de esos elementos”.

Estos recursos pueden ser de diversa indole, pero la clasificacion mds usada los divide

en:

®  Recursos humanos, compuestos por el conjunto de personal docente, administra-
tivo, técnico y de servicio.

® Recursos materiales y fisicos, entre los que se cuentan edificios, mobiliario,
equipamiento, material diddctico y servicios de apoyo, instalaciones especiales,
etfc.

®  Recursos financieros, entendidos como los financiamientos provenientes de cual-
quier fuente.

®  Recursos tecnoldgicos, entendidos como los hardware y software vinculados a la
comunicacion e informacién y aplicables a las actividades académicas, docentes
y administrativas.
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La identificacion de necesidades de recursos tiene que ver con la programacion de
los objetivos y metas de un plan educativo, sea éste a nivel nacional, regional o ins-
titucional. La gestidn racional de recursos abarca una gran cantidad de actividades
que pueden agruparse segtn la indole de su procedimiento en tres grandes grupos, no
importa el nivel de administracion:

° Adquisicién de recursos

° Adaptacion de los recursos

° Adecuacién

° Optimizacidn

® Mantenimiento de los recursos

En el caso de los recursos financieros no se da el mantenimiento ya que su fin es la
utilizacion para obtener los demds.

Cuando hablamos de vinculacién del centro educativo con la comunidad, estamos re-
firiéndonos a la relacién que se establece entre ambas, por la razén de ser de la ins-
titucion o centro educativo para la sociedad y para los integrantes de la misma. La
comunidad se concibe como el entorno que la rodea y en el cual actta.

La insercion del centro educativo con la comunidad por razdn del servicio de forma-
cién que presta a la poblacidn, la somete a un proceso de intercambio e interrelacién
con fuerzas que la afectan directa e indirectamente. A este entorno y fuerzas que
estdn fuera de los limites de la institucién y que no forman parte de ella se le deno-
mina medio ambiente externo y considerando el tipo de influencia sobre el centro, se
subdivide en medio externo general y medio externo especifico.

El medio ambiente externo especifico es aquel cuyas fuerzas pueden afectar el éxito de
una organizacion. Esta compuesta de grupos y otras organizaciones que proporcionan
insumos, ejercen presién sobre las decisiones que toma la organizacién y/o comparan
los productos de la organizacion. Los elementos que lo componen pueden afectar el
éxito o no de la mismay son los que a continuacion detallamos: los proveedores de la
organizacidn, los clientes (usuarios) y consumidores, los competidores, las instituciones
que regulan su actividad (publicas o privadas), y el mercado laboral.

El Centro Educativo ha delegado en la institucion escolar una buena parte de la for-
macién de la poblacidn joven. Para tales efectos, ya desde la perspectiva Unica del
Estado mediante la denominada educacién oficial, o de las que organizan diferentes
agentes educativos, incluyendo las iglesias, las escuelas y colegios orientan sus acciones
mediante una estructura académica que expresa el modelo pedagdgico que se adopte
en un determinado periodo histérico. Esto significa que el centro educativo asume el
compromiso de formar a la juventud dentro de determinadas orientaciones cientificas,
tecnoldgicas, sociales, culturales, politicas, religiosas, éticas y morales.
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Para esto, la estructura, organizacién y dindmica de la institucién educativa deberdn
adecuarse a las caracteristicas del tipo de formacion que ofrece. Esto significa que
debe existir correspondencia entre la propuesta curriculary la forma en que el centro
educativo organiza, desarrolla y evalda los procesos de aprendizaje.

Para que esto ocurra, es necesario que el equipo docente comparta concepciones y
criterios acerca de la educacidn, el curriculo, el aprendizaje, la ensefianza, la evalua-
cién, la funcion de la escuela y las formas de relacionarse con el entorno; inmediato,
nacional e internacional.

De esta forma, sin que esto quiera decir que todos deban pensar o actuar uniforme-
mente, si es esencial que exista continuidad de las experiencias, expresada en una
prdctica pedagdgica actualizada que incorpore el saber acumulado por la experiencia
de los docentes, asi como los avances en el conocimiento cientifico y tecnoldgico.

La estrategia de los proyectos educativos de centro apunta a adaptar a la realidad
del centro y la comunidad educativa, la propuesta que el Estado ha organizado para la
educacién de nifios y jovenes. Pero en este caso, a partir del conocimiento generado
por los propios actores y por propuestas de formacidn que recojan ademds de los li-
neamientos mencionados, la propia vision y mision que la comunidad educativa le aporta
a los lineamientos curriculares elaborados para el mds amplio dmbito nacional. Para
nuestro caso, la educacion bdsica general de los paises centroamericanos.

5. ¢QUE SE NECESITA PARA INNOVAR?

Vista toda esta panordmica sobre la gestion de la educacion bdsica general, considera-
mos que es necesario, frente a las transformaciones o cambios requeridos, que tanto
directivos como futuros docentes alentemos toda nuestra iniciativa y creatividad
con el propdsito de poder conducir todo un proceso de innovacién en la bisqueda del
mejoramiento de la gestion educativa.

Quizds el tema mds dificil de encarar es justamente el que tiene que ver con cémo se
conduce el proceso de innovacion. Conducir la transformacion de la organizacion es
un compromiso concreto de la gestion efectiva, que tiene altos riesgos, ya que debe
producirse conjuntamente con el cambio de los modelos de gestion.

En primer lugar, para poder cambiar las bases estructurales del modelo de organi-
zacién escolar, la institucion debe cambiar su mirada. En vez de estar solamente

centrada en el pasado, debe integrar en una mirada conjunta el pasado, el presente
y el futuro. (Flores, 1992).

Es decir, pasado, presente y futuro son la plataforma de lanzamiento del proyecto

educativo institucional. Para que esto sea posible es necesario mirar de una manera
especifica cada uno de ellos.
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a. El pasado como predisposicidn:

Es necesario partir de las particularidades del pasado. La dimensién pretérita se
manifiesta en las predisposiciones que las personas heredan de su ambiente y que
determinan su orientacién en el mundo. Es como el *hardware” que habilita actitudi-
nalmente, y genera estados de dnimo.

El cambio de los modelos de organizacién implica una evolucién en que las personas
desarrollen gradualmente nuevos hdbitos, cosa que casi siempre es férreamente re-
sistida.

Suele ocurrir que inciden las predisposiciones que determinan una cerrada interpre-
tacién de lo posible, y se necesita que se les revele otra posibilidad antes de imaginar
algo diferente.

b. El futuro como invencién de posibilidades:

Habitualmente el futuro se presenta como el espacio para la satisfaccion de las
necesidades. Esto ata a la organizacion de manera casi exclusiva a las hecesidades
percibidas en la actualidad.

Escuchar las inquietudes de los usuarios puede permitir a una organizacion disefiar el
tipo de ofertas individualizadas (ajustadas a la nueva necesidad) que se estdn empe-
zando a percibir.

Cada centro educativo puede percibir esto para disefiar su propio modelo de oferta
educativa.

c. El presente como coordinacion de acciones:

El mejoramiento de la coordinacién entre la gente se estd convirtiendo en un tema
fundamental para el buen funcionamiento de las organizaciones. Se debe asegurar
que los distintos equipos trabajen en conjunto y no unos contra otros. Es mds, esta
coordinacidn debe ser rdpida y flexible para poder adaptarse con prontitud a las con-
diciones cambiantes del medio.

En segundo lugar, se requiere una profunda revision de los procedimientos de gestién
usados hasta el presente, que permita ampliar las condiciones de viabilidad con que
nos hemos movido habitualmente.

En la perspectiva de la gestion cldsica (administrativista) se asigna al planeamiento
sélo una responsabilidad logistica para el cumplimiento de acciones decididas. La
probabilidad de que una decisién tomada se cumpla, pasa solamente por tener los
recursos materiales.
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La experiencia prdctica ha mostrado que, aunque estos aspectos son sumamente
importantes, no bastan. Tener el personal y el dinero ayuda, pero por muchas otras
razones mds complejas, un cambio deseado puede ser inviable.

Es necesario contar con las alternativas, y con la apreciacion de los efectos que estas
alternativas tendrian en el caso de que se siguieran de tal modo de poder prever las
dificultades y anticiparse a ellas.

En tercer lugar, se deben tomar reales DECISIONES. Las decisiones, para ser real-
mente tales, tienen que tener algln impacto en la realidad. Si no, se quedan en meras
intenciones.

Este es uno de los puntos mds centrales en el problema de la gestion institucional en
educacién.

Las decisiones que se relacionan con el mejoramiento de la calidad de la educacién son
particularmente riesgosas, debido a que en ellas se combinan dos problemas:

a. por un lado son técnicamente complejas;
b. por otro lado plantean problemas de politica institucional.

Frente a este tipo de decisiones, no siempre se tiene en cuenta la complejidad técnica
y profesional incluida en el campo de lo pedagégico, y tampoco se considera muchas
veces que la introduccion de cambios profundos necesariamente genera resistencias
que deben ser contempladas de antemano.

La gestidn efectiva se ocupa de ambas cosas. Plantea los procedimientos a partir de
los cuales se pueden conducir los procesos de cambio institucional fomando las deci-
siones correctas, en el momento adecuado.

Las decisiones deben ser CORRECTAS en cuanto a contenido y en cuanto a procedi-
miento. Son correctas aquéllas cuyo contenido esté de acuerdo con lo que se sabe del
tema sobre el que se va a decidir, y aquéllas cuyo procedimiento contempla la eleccién
entre alternativas.

El nico modo de poder decidir entre ellas es tener suficiente informacion que permita
conocer de antemano las ventajas y desventajas de cada una.

Entonces, otra condicién de la gestion eficientes es la existencia de un sistema de infor-
macidn, capaz de proveer a las conducciones de informacién oportuna y relevante.

Sin embargo, si se quieren introducir cambios en la institucion para mejorarla, no
alcanza con tomar decisiones correctas.

28



Las decisiones que se toman deben también ser las ADECUADAS, pues no toda decision
correcta es, también, la adecuada.

Las decisiones institucionales comprometidas con el cambio, despiertan necesariamente
resistencias, debido a que tratan de cambiar el estado de cosas normal y rutinario
de la institucion. Estas resistencias deben ser previstas por la conduccién y enfren-
tadas con alguna propuesta que puede ser desde la negociacién y la alianza hasta el
enfrentamiento, si la correlacién de fuerzas lo permite.

La institucién debe aprender a transitar el camino del cambio, y corresponde a la
conduccion institucional modelar este proceso a través de la gradualidad de las deci-
siones que toma. En términos generales, es mejor una serie de continuas decisiones
no tan profundas pero que vayan ensanchando el campo del posible cambio, que una
decisidn Unica y muy radical, que pueda ser vista como demasiado violenta y genere
anticuerpos.

El cambio institucional puede ser visto como una sucesion de situaciones de cambio,
organizadas en una cadena, y que crecen en una espiral. El objetivo final es una meta
imaginaria que funciona tanto como organizador de las decisiones cuanto como crite-
rio de evaluacion de lo que va ocurriendo. Este objetivo final (Ilamado muchas veces
“imagen objetivo") no necesita ser obtenido inmediatamente, sino que su funcion es
ayudar a que el que conduce el proceso sepa cudl es la direccion de la decision que se
debe fomar.

Es asi, respetados docentes, profesores y directivos en general, que no se justifican
actitudes conformistas o pasivas o la falta de consensos para que los centros edu-
cativos no cuenten con un Proyecto Educativo que transmita determinados valores,
que pueda interiorizar en sus estudiantes unas determinadas normas, de fomentar
un conjunto de actitudes, que se relacionen adecuadamente con el entorno, que se
administren econdmicamente, que se gobiernen, que se autoevalden, que integren en
su labor a otros miembros de la comunidad educativa, que den respuesta adecuada a
la diversidad, que generen prestaciones de cardcter complementario y asistencial, que
solucionen sus conflictos, entre otras muchas situaciones que se generan en el centro
educativo. Es asi como la ensefianza de calidad que todos deseamos busca conseguir
actuaciones coherentes y coordinadas a partir de criterios compartidos y el trabajo
en equipo.

51. LA PLANIFICACION ESTRATEGICA-SITUACIONAL

Estamos seguros que todavia siente muchas preocupaciones para poder lograr un estilo
de gestion eficaz y de calidad.

Se trata de superar la situacion actual de los estilos de gestidn y supervisién hasta
ahora practicados en los centros educativos. No se trata de decir cémo "deben ser”
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las cosas (las normas), sino mds bien de generar una estrategia para lograr otras ca-
racteristicas "posibles”. No hay una horma absoluta que guia la accion, hay una “imagen
objetivo" que da direccionalidad a la accion; esto es, tratar de priorizar en funcién de
la importancia de los problemas; no se trata de hacer todo junto.

El planeamiento estratégico reconoce que no se puede hacer todo a la vez. Fijar la
estrategia supone, precisamente, fijarse prioridades para establecer un camino que
puede ser no muy ambicioso, pero de permanente avance.

El planeamiento estratégico situacional considera el proceso institucional como una
sucesion de situaciones. Se parte de la situacion actual y se intenta llegar a una ideal
disefiada en la “imagen-objetivo” que fija la direccién del cambio. No se postula llegar
aellade unavezy sin etapas intermedias. Mds bien se acepta que cada realidad y cada
centro educativo tiene sus ritmos, sus obstdculos y sus ventajas y que mientras se
mueva hacia la imagen-objetivo, se va por el buen camino. No se trata de administrar
la institucién sino de guiarla hacia su transformacion.

La planificacién situacional se compromete con la transformacion del centro educa-
tivo. No intenta sélo administrarlo, es decir, conseguir y organizar los medios y los
recursos, sino que se fija como objetivo general mejorarla, sacarla de su rutina e
introducir nuevos objetivos que lleven a que su accion sea mds eficaz en términos de
mejores resultados de aprendizaje, lo que supone una toma de posicion frente a la
realidad y la necesidad de la adopcion abierta de un proyecto de transformacion para
el mejoramiento institucional.

52. LA PLAN]I/FICACIO'N INSTITUCIONAL COMO UN COMPROMISO
DE ACCION

El perfil concreto del quehacer de la planificacion se resume en su capacidad de ge-
nerar y sostener lineas de accién. La efectividad de la planificacion depende de tres
condiciones: saber hacer, querer hacer y poder hacer.

Entonces, si planificar es saber hacer, querer hacer y poder hacer, el comdn deno-
minador es el HACER, lo que implica que esta perspectiva de planificacién/gestion
(o planificacién/accidn) pierde su sentido si ho se llega a una accion transformadora
concreta de la realidad institucional.

Este es justamente el desafio actual: ¢cémo encontrar las metodologias que nos
garanticen que la accién de planificacion producird cambios en la realidad? O, lo que
es lo mismo, ¢cémo podemos dejar de lado los enfoques normativos, los enfoques del
"deber ser" y encontrar los procedimientos efectivos para el enfoque del “*hacer”?
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Se busca explicar las nuevas tareas del planeamiento, desde la definicién de su papel
bdsico como herramienta de gobierno para la conduccidn institucional, el principal re-
querimiento que debe afrontar la funcién planificadora es asegurar la mayor coherencia
técnicay politica para lograr adecuados resultados de aprendizaje en los estudiantes,
lo que se traduce en su capacidad de prever y organizar todo tipo de requerimientos
técnicos.

A partir de esta vision, la planificacién institucional enfrenta tres grandes tareas:

a. Debe apoyary facilitar la formulacién de los objetivos institucionales (el proyecto
educativo concreto) que orienta las acciones de la institucion.

b. Debe brindar a los diferentes niveles de gobierno (equipos de conduccién) infor-
macién oportuna y relevante que permita fomar decisiones adecuadas.

c. Debe facilitar la viabilidad de las decisiones que tome cada una de estas instan-
cias.

5.2.1. Primera funcién:  Formulacion de los objetivos institucionales.

Esta funcidn es central en esta concepcion del planeamiento, porque supone una toma
de posicion frente a la realidad y la necesidad de la adopcidn abierta de un proyecto de
transformacion para el mejoramiento institucional, es decir, un compromiso concreto
con el contenido de las decisiones. Ya les hemos comentado en este mismo capitulo
la importancia relevante de las decisiones adecuadas para producir los cambios ne-
cesarios.

5.2.2. Segunda funcion: Generar informacion oportuna y relevante
para los diferentes niveles de decision.

Para poder tomar decisiones adecuadas, la conduccién institucional, los docentes y
demds actores, necesitan contar oportunamente con suficiente conocimiento de la
situacion sobre la que deben decidir.

Esto es cierto tanto en la dimensidn administrativa como en lo que hace a los aspectos
de la conduccion institucional, que son los que se estdn analizando en este capitulo.

Apoyar efectivamente la toma de decisiones implica en primer término generar los ele-
mentos de informacidn que se requieren para que realmente se pueda optar en la decisién
que se toma. En segundo término, significa poder dar sefales generales que permitan
establecer cudn efectiva fue la decision tomada, y qué ajustes son necesarios.

Estas son, por lo tanto, las dos grandes dreas de tareas de planeamiento que tienen
que ver con esta funcién:

° la generacion de informacién para la toma de decisiones y
° la generacion de informacién para la evaluacién de decisiones tomadas.
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Sélo teniendo claro que estos son los objetivos se podrad decidir cudl es la informacién
que se requiere y como se deberd organizar y presentar para que pueda ser utilizada
por quienes la van a necesitar.

En general, en nuestros dmbitos, al hablar de informacidn se tiende a imaginar el tipo
de datos que piden planillas de estadistica. Es decir, la que destaca bdsicamente los
grandes perfiles cuantitativos del sistema educativo.

Entender por informacion sélo esto tiene dos riesgos. Por un lado, desprecia la impor-
tancia de la informacion no cuantitativa que, bien organizada, resulta sumamente dtil
para la toma de decisiones. Por el otro, restringe la definicién de los aspectos cuan-
tificables del fendmeno educativo, ya que en los departamentos de estadistica se ha
trabajado histéricamente sobre los resultados generales de la educacién (porcentaje
de poblacién que se incorpora a la escuela, repeticién, abandono, etc.)

Estos resultados son producto de mdltiples procesos que ocurren en los distintos
dmbitos del sistema educativo. Pero de estos procesos, que gestan y dan cuenta de
estos resultados, no se ofrece casi ninguna caracterizacién cuantitativa, lo que impide
tomar conciencia de cudl es la razén de los resultados, para poder asumir las decisiones
adecuadas y decidir cémo solucionarlos.

Por supuesto que se necesita saber cudntos estudiantes entran al centro educativo,
cudntos repiten y cudntos desertan, pero esto no es suficiente. Hay que agregar la
medicion de diferentes aspectos que hacen a la calidad de la educacion; dichos as-
pectos son los que permiten saber, por ejemplo, cudnto saben los estudiantes cuando
dejan/terminan la escuela, qué caracteristicas tienen los que repiten, y cudles aspec-
tos institucionales tienen que ver con las diferencias en los aprendizajes (ausentismo
y rotacién de los docentes, cantidad de amonestaciones o sanciones disciplinarias,
tamatio de la escuela, etc.)

- ¢Quiény como utilizar la informacién?

El hecho de que la informacion se recoja, no permite por si solo que sea usada para
la gestidn institucional. En efecto, existe hoy en cada centro educativo una cantidad
no despreciable de informacion cuantitativa y cualitativa escasamente utilizada para
tomar decisiones sobre el rumbo de la misma.

Por ejemplo, es poco probable que un directivo de un establecimiento tenga idea de
cémo ha variado la situacién de repeticién de sus estudiantes en los dltimos 10 afios
(o si antes los docentes faltaban menos, o los estudiantes faltaban mds, o cémo fue
variando el rendimiento del aprendizaje de los estudiantes en diferentes asignaturas
en relacion con los cambios de profesores, etc.), si él no ha estado dirigiendo el centro
educativo durante ese lapso. Si él ha sido el director, es probable que si lo sepa, a
partir de su experiencia (ho a partir de datos e informacién). Aunque alguna de esta
informacién seguramente estd en los archivos del centro educativo, no es costumbre
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en nuestro medio organizar estos datos para poder leerlos fdacilmente, ni tampoco
requerirlos cuando se llega a un centro educativo.

Poder decidir a partir de informacién requiere un cambio de actitud, porque es todo un
aprendizaje. Implica primero un esfuerzo para organizar los sistemas de informacion
en sus diversos aspectos: recogida de la informacion, procesamiento de la misma y
presentacién de aquélla que sea pertinente.

Supone también un modelo permanente de gestion institucional que apoya sus deci-
siones (y que las evalla permanentemente) a partir de informacion cierta que surge
de la realidad.

Sin embargo, en este esfuerzo no se comienza desde cero. En algunos temas, varios
de estos pasos ya estdn organizados como en el caso mencionado de las planillas de
estadistica que se llenan rutinariamente y, luego de enviarlas al organismo central, se
archivan sin mds trdmite sin pensar en la utilidad que pueden tener para la conduccién
del centro educativo.

De esta manera, el cémo se generay maneja la informacién para satisfacer las nece-
sidades de los otros, y ho las de la propia institucion, se le ve como sin sentido, como
un mero “trdmite administrativo”, y no se la puede incorporar como parte valiosa de
la gestion.

Debemos agregar en este punto que no todo se resuelve leyendo las planillas de esta-
distica y que, fambién, quizds no es la mejor informacion la que alli se pide. Esto nos
lleva al problema siguiente que es: ¢cudl es la informacion que se necesita para mejorar
la gestién institucional?

W Reflexione: Detalle qué informacion existe en su centro educativo
(ounque no esté sistematizoada).

1. Referida a los resultados del proceso educativo en el alumnado.
2. Referida a las caracteristicas del alumnado.

3. Referida al proceso de ensefianza.

4. Referida a los y las docentes.

5. Referida a otros rubros (equipamiento, infraestructura, etc.).

33



En los momentos actuales, el énfasis se pone en la calidad de los aprendizajes, que
incluye qué ensefiamos, cémo lo ensefiamos y cémo organizamos los centros educativos
para la ensefianza. Asi, la calidad de los aprendizajes se convierte en elemento defini-
torio de que es un buen centro educativo y por lo tanto deben variar las necesidades
de los directivos para orientar la conduccién institucional.

En términos generales, pueden sefialarse cuatro grandes dreas en las que deben cen-
trarse las decisiones para mejorar la calidad de la educacién. Dos de ellas se refie-
ren a los resultados obtenidos, y las otras dos a caracteristicas del proceso para la
obtencion de esos resultados.

Estas cuatro dreas son:

1) Informacion sobre los resultados cuantitativos (distribucién de la matricula del
establecimiento por grados y grupos de edad, tasas de retencion y abandono
global, seguimiento de cohortes, repeticion global y en el primer afo, etc.),

2) Informacidn sobre los resultados cualitativos (cantidad y calidad de los logros
de aprendizaje de los alumnos: logros de final de nivel y de ciclo en las dife-
rentes dreas de aprendizaje),

3) Informacidn sobre el proceso de organizacién y administracién del estableci-
miento (tiempo de ensefianza real diaria, jornadas laborales perdidas; ausen-
tismo de docentes, rotacién de docentes, suplencias, ausentismo de alumnos,
tamafiio de los grupos).

4) Informacion sobre el proceso pedagdgico (distintas dimensiones del proceso
pedagdgico y sus factores asociados).

Las dos dreas que brindan informacién sobre los resultados, ofrecen un panorama fi-
nal, que permite establecer con qué eficiencia opera el centro educativo. En cambio,
las dos dreas que brindan informacién sobre procesos aclaran cudles son los factores
intervinientes que afectan tanto los resultados cuantitativos como cualitativos.

Asi, un sistema de informacién para la toma de decisiones, en una gestion institucio-

nal comprometida con el mejoramiento de la calidad de la educacién, deberia generar
informacion sobre estas cuatro dreas de manera sistemdtica.
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w@ Reflexione: Clasifigue la informacién que listé en la actividad
anterior en los cuatre rubros presentades.

a. Detecte a qué problema institucional puede dar respuesta partiendo de esta
informacion.

b. Determine qué otra informacidn necesita para tomar decisiones con los
problemas que detectd.
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5.2.3. Tercera funcién: La construccion de la viabilidad

Finalmente, el papel de la planificacion institucional como instrumento para el mejo-
ramiento de la calidad de su ensefianza, nos reclama desde esta propuesta, una pro-
funda revisién de los procedimientos usados hasta el presente, que permita ampliar
las condiciones de viabilidad con que nos hemos movido habitualmente.

En la perspectiva normativa cldsica se asigna al planeamiento sélo una responsabilidad
logistica para el cumplimiento de acciones decididas. Pareciera que la probabilidad
de que una decision tomada se cumpla, pasa solamente por tener los recursos econé-
micos y el personal adecuado para ello. Sin embargo, hoy sabemos que, aunque estos
aspectos son sumamente importantes, no bastan.

Como se ha dicho anteriormente, la conduccién de la gestidn institucional para el
mejoramiento de la educacién requiere de dos tipos de decisiones: las que tienen
que ver coh aspectos sustanciales (¢qué tengo?, ¢qué quiero hacer?) y las que tienen
que ver con la VIABILIDAD (¢qué tengo que hacer, para que lo que quiero que pase,
ocurra realmente?)

Asi, las decisiones tienen que tener algin impacto en la realidad. Ojald que tanto
directivos como docentes, y por qué no, la comunidad educativa, comprendan que
el éxito de nuestro quehacer educativo es gradual y complejo y que si nos anima un
cambio de actitud y profesionalismo, lograremos que los estilos de gestion requeridos
tengan los éxitos necesarios para que las presentes y futuras generaciones transiten
exitosamente por el sistema educativo.

W Reflexione:

cQlue elementos ha encontrade en este capitule que le permiten ir construyendo

un estilo de :__J-:::‘CTI:':-I"‘! del Centro En.j..:'l'l'!l-.'l:":}
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CAPITULO II: LA COMUNIDAD EDUCATIVA:
LOS ELEMENTOS HUMANOS

DE LA GESTION

Acorde con las trasformaciones que se estdn dando en el contexto social, economico
y cultural, también en el sector educativo se han generado modificaciones importan-
tes. Por un lado, se plantea una nueva forma de entender la educacién bdsica, y por
la otra se resalta la importancia de considerar al conjunto de actores sociales que
conforman la comunidad educativa como una estrategia esencial para obtener logros
significativos en el nuevo contexto cientifico, tecnoldgico, cultural, social y educativo
del Siglo XXT.

Como se anoté en la primera unidad, la comunicacién aparece como uno de los facto-
res clave para lograr una adecuada gestién del centro de educacién bdsica. Y en ese
sentido, los elementos humanos que conforman la comunidad educativa participardn
efectivamente en el logro de los propdsitos del centro, en la medida en que se com-
partan metas comunes, haya coincidencia en las motivaciones; se realicen actividades
orientadas a alcanzar los objetivos de formacion propuestos para este nivel educativo,
y ademds, se cuente con un clima institucional y los mecanismos que propicien la par-
ticipacion y el aporte de los elementos humanos que conforman dicha comunidad.

Para que esto ocurra es necesario que en el centro educativo haya la disposicién y la
apertura hacia el frabajo conjunto con diferentes y nuevos actores sociales en los
asuntos educativos; y que ademds existan los mecanismos que lo permitan. La iden-
tificacion de esos actores sociales y algunos de sus dmbitos de accién forman parte
del contenido de este capitulo N° 2.

En el mismo se revisan las caracteristicas actuales del nivel de educacién bdsica, la
conceptualizacion de la comunidad educativa y el rol de los diversos actores sociales
en la gestion del Centro.

1. EL CENTRO DE EDUCACION BASICA COMO ESPACIO NATURAL
DE LA EXPRESION DE LA COMUNIDAD EDUCATIVA

Los seres humanos interactuamos de acuerdo con ciertas pautas socialmente acepta-
das. Estas pueden conformar un conjunto de normas que sirven para definir un cierto
tipo de relacion en lo que se puede denominar una institucién, como por ejemplo, la
escolar. Asi, los centros de educacién bdsica representan el espacio concreto en el
que se produce una serie de interacciones entre los seres humanos que ahi confluyen,
representados por estudiantes, docentes, directivos, técnicos y administrativos, y
padres de familia; incluyendo a diferentes personas y organizaciones que de alguna
forma tienen que ver con la educacion.
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De esta manera, puede decirse que este conjunto de elementos humanos que comparte
la institucion escolar, conforman lo que se denomina la Comunidad Educativa. Debe
entenderse que en este caso la idea de comunidad remite a intereses compartidos,
comunes a esos seres humanos; en este caso: la educacion. El primer conjunto estd
vinculado mds directamente con el centro educativo, mientras que el segundo, par-
ticipard en los procesos educativos de una forma menos visible y de acuerdo con la
dindmica del propio centro educativo.

Sinembargo, existen instituciones, organizaciones y personas de la comunidad en la que
se encuentra el centro, que de alguna manera también comparten intereses diversos
en la educacidn que éste ofrece. Ya sea porque se trate de una formacién éticay
moral que afecta a todos; o porque a través de la educacidn la poblacion mds joven se
forma en los valores de una vida democradtica, de solidaridad humana o de una actitud
responsable hacia el medio ambiente, o finalmente de respeto por la vida.

La propuesta educativa para los jévenes, expresada en las leyes, el curriculo y en lo
que realmente se hace en los centros educativos, es de interés para la sociedad, pues
ésta provee el recurso humano (los nifios y jévenes) para su formacion y también los
demds recursos para ello. De alli que sea legitima la preocupacion de los miembros de
la comunidad por lo que ocurre en la escuela, asi como su interés creciente por parti-
cipar en las decisiones que se tfomen en relacién con los asuntos educativos.

Esta preocupacion es patente en el caso del primer nivel de ensefianza que, en la
mayoria de los paises de la regidn latinoamericana, se ha organizado para atender la
escolaridad obligatoria. Se trata de la Educacion Basica, que ahora se plantea ho sélo
en términos de la ampliacién del nimero de afios que deben estar los nifios y jévenes
en el sistema educativo con cardcter obligatorio, sino ademds, con un huevo enfoque
pedagdgico y unos contenidos renovados para atender las demandas inmediatas de lo
que se denomina la Sociedad del Conocimiento.

1.1. RASGOS ESENCIALES DE LA EDUCACION BASICA

Durante el periodo de formacidn como docente, en algiin momento, se habra analizado
las caracteristicas de este nivel de la estructura del sistema educativo. De paso, hay
que mencionar que su denominacion y estructura, con algunas variantes, es casi uni-
versal. En algunos paises se denomina “general” o “de base”, y su duracion puede ser
de 7 a 11 grados de escolaridad obligatoria. También la edad de ingreso puede variar,
pues en Panamad por ejemplo, el ingreso al sistema es a los 4 afios de edad, mientras
que en otros paises puede comenzar a los cinco o a los seis afios de edad.

Antes de tratar los aspectos relacionados con la forma en que los diferentes elemen-

tos humanos de la comunidad educativa interactian en este nivel educativo, revisemos
los aspectos esenciales de la educacion bdsica.
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¢Como se concibe la educacién bdsica hoy?

La historia de la educacion da cuenta de la forma en que fueron evolucionando los
sistemas educativos y de como se establecid casi universalmente la obligatoriedad de
la educacion. En términos generales se le atribuyé ese cardcter al nivel de educacién
primaria y por mucho tiempo cumplié el papel de ofrecer “para todos" un nivel minimo
de conocimientos comunes. En el siglo pasado, principalmente a partir de la década del
cincuenta, especificamente a partir de la Conferencia Internacional de Instruccién
Pdblica, Convocada por la UNESCO, en 1951, los paises se comprometieron a “fomen-
tar la prolongacién de la escolaridad obligatoria mds alld de la edad de 14 o 15 afios”
(UNESCO-BIE, 1970:92)

Sin embargo, en pleno Siglo XXT ni la funcion, ni los objetivos y tampoco sus contenidos
satisfacen las necesidades formativas que exige la sociedad actual.

En 1990 los paises convocados por la UNESCO en Jomtien, Tahilandia acufiaron, en la
Declaracién Mundial sobre Educacion para Todos, el término “necesidades bdsicas de
aprendizaje". Con esto querian significar:

"..tanto las herramientas esenciales para el aprendizaje (como la lecturay la escritura,
la expresion oral, el cdlculo, la solucién de problemas), como los contenidos bdsicos
de aprendizaje (conocimientos tedricos y prdcticos, valores y actitudes) necesarios
para que los seres humanos puedan sobrevivir, desarrollar plenamente sus capacida-
des, vivir y trabajar con dignidad, participar plenamente en el desarrollo, mejorar la
calidad de su vida, tomar decisiones fundamentadas y continuar aprendiendo” (Gomez
Buendia, H. 1998: 216)

Diez afios mds tarde, en el Foro Consultivo Internacional sobre Educacion para Todos,
celebrado en Dakar, Senegal, se reiteraba el contenido de la educacién bdsica, reafir-
mando el compromiso para lograr que las personas pudieran satisfacer sus necesidades
bdsicas de aprendizaje.

En aquella definicion se plasmaba la nueva concepcion de la educacion bdsica, como un
patrimonio comun para todos los ciudadanos, que debia servir ademds, como soporte
para estudios superiores. Esto justificaria la prioridad social que se le atribuye en
todas partes a la escolaridad bdsica (Tedesco, J.C., 1995)

En términos generales, y de acuerdo con los requerimientos actuales, parece que hay
tres objetivos amplios de la educacion bdsica (66mez Buendia, H., 1998: 126)

1. El desarrollo de las competencias bdsicas (tal como fueron definidas mds arriba)

2. La formacion de la personalidad vy,
3. La preparacién general para el mundo del trabajo.
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Si bien éstas son formulaciones generales, cada uno de nuestros paises define este
tramo de la escolaridad de acuerdo con los fines que el Estado haya dispuesto para la
educacién, y a la forma en que conciba su funcién social. Esto quedard establecido en
las disposiciones legales, asi como en los documentos que describen las caracteristicas
del sistema educativo de que se trate.

Para comprender el contenido de la educacion bdsica no hay que perder de vista el
contexto en el que se desenvuelven los sistemas educativos. Se trata de un nuevo
entorno en el que la ciencia y la tecnologia han generado transformaciones importan-
tes en las creencias, formas de pensar, de actuar y de resolver los problemas de las
personas. El mundo estd cambiando aceleradamente; fambién lo hard la educacion.

Pero eso ho quiere decir que la nueva educacién bdsica estd al alcance de todos. Las
estadisticas de los diferentes paises de la region evidencian que hay déficits en la
atencion de la poblacion escolar, y que se mantienen bajos niveles en la calidad de la
educacion por diferentes razones.

W Reflexione: Pora tener una idea mds clara de cémo estd la
situacion en los paises de la region podria realizarse
lo siguiente:

1. Elaberacion de un cuadro gue muestre la informacién estadistica mas
reciente acerca de la matricula de hombres y mujeres en la educacidn
basica en la regidn centroamericana incluyendo Panamd, en los Ultimas 5
afios.

2. Andlisis comparativo de la evolucion de la matricula y elaboracién de las
conclusiones gque correspondan

42



El andlisis de la informacion estadistica seguro que permitird apreciar que si hay un
elevado porcentaje de atencion a la matricula de la poblacién escolar que atiende el
nivel de educacién bdsica; y también, que ain quedan nifios y jovenes fuera de los cen-
tros educativos. Estos se encuentran principalmente en las zonas rurales e indigenas
y pertenecen al grupo de familias mds pobres. Esto es un indicador de que aln ho se
cumple con la meta propuesta en Jomtien en 1990 de lograr la escolarizacion de toda
la poblacidon de nifios y jévenes.

Esta realidad no puede ser explicada desde adentro del sistema educativo, pues hay
factores que estdn fuera de su alcance y que tienen que ver con la situacién econé-
mica y sociocultural de la poblacién. Por ejemplo, los elevados niveles de pobreza, la
dispersién de la poblacion, el ritmo de crecimiento, la migracién campo-ciudad, o el
tipo de actividad econdmica a la que se dedican las familias.

La complejidad de la dindmica del sistema educativo en relacién con su entorno, puede
apreciarse en el diagrama No.1 donde se presenta la relacién entre el contexto y el
sistema educativo (UNESCO, 2000:14) Este diagrama muestra los indicadores que
sirvieron para interpretar la informacién acerca de la situacion de la educacion en la
Regidn Latinoamericana y de El Caribe en los dltimos veinte afios.

Diagrama No.1

Conltexte Socfal, Econdmico v Demografico
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Segln esto, la inversion en recursos para la educacion deberia traducirse en unos
resultados que el sistema educativo revierte a la sociedad y que mostrarian tanto los
logros académicos, como un cierto impacto favorable en el contexto social, econémico,
politico, cultural y educativo. Sin embargo, en cada pais, los recursosy los resultados
varian notablemente; y como ya se dijo, la calidad de la educacién estd muy cuestionada
en la regidn. Es fdcil concluir que algo no esta funcionando bien.
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Esta situacion deficitaria que se observa en el conjunto del sistema educativo en los
paises de la region, también puede analizarse con esos indicadores a nivel de los centros
escolares que atienden la educacion bdsica. Es aqui donde se obtienen los resultados;
y por lo que puede apreciarse, no son satisfactorios.

De estamanera, los recursos que se invierten en cada escuela deberian ser suficientes
y de calidad, de manera que se cuente con lo necesario para que los centros escolares
funcionen bien.

Sin embargo, esto no es lo que sucede en la realidad, ni siquiera en los casos en que
se destina un porcentaje del Producto Interno Bruto del pais, cercano a lo calculado
como aceptable (aproximadamente el 6%); en parte, la responsabilidad por los resul-
tados del funcionamiento del sistema se le atribuye a una inadecuada gestion de la
educacion en los centros educativos.

Esto explica por qué el tema de la gestion y la supervisién ocupa hoy un lugar relevante en
las discusiones acerca de la educacion; y fambién por qué la participacién de la comunidad
educativa encuentra en los proyectos educativos de centro un espacio para recuperar
protagonismo; es decir, rescatar una parte importante de su autonomia para fomar deci-
siones en el manejo de los asuntos educativos, y asumir nuevas responsabilidades en este
terreno.

Durante la década del noventa los propdsitos y contenidos de la educacién bdsica se
fueron ampliando como lo muestra esta cronologia.

Cuadro No.2

Propositos y Contenidos de la Educacion Basica Enunciados en Reuniones
Internacionales sobre Educacion, por afio.

Afe | Propdsites y contenidas
i.ﬂ.Ef:qur\u" laz COI P T Rl S bdsicas pr..rn- .1I:|dl;I-|l:-I. -p:h'nr 100, AECESarias
1990 [Jomtien) |para la ciuvdedania. (herramientas esenciales para el aprendizaje,
: :.::-n'r-r.n.du.-: bdsicos,)
1993 [Santiage, Mecesidades de aprendizaje requeridos pare lo produc cién, la|
Chile) competitividad infernacional y la parficipacion __

Atencien hacia las capacidades para aprender, el accese y dominie de Jas |

tecnologias de ko informacidn, el equilibrio persenal ¥ la relacidn

interpersanal, basadas en el respeto por uno mismo y la legitimidad del

1595 otre y del desarrolle profundos de un profunde sentido €tico para
(Kingston, Jamaica) |afrentar um munds competitive y permanente cambio, La paz. la
democracia y el desarrello como fundamento de los nuevos procescs

) _l'!ﬂ':.ifl_.'l'-'l:p":

Campetencias para wivir y deserrollor una cultura del derecho, el
|ejercicio de la ciudodania v la wda democrdtica, la paz v la na
digcriminacion; la fermacion de valores civicos y étices; la sexualidad; la

2000 (Dakar) | prevencidn de la drogadiccién y alcoholismo: la preservacion y cuidade
del medio ambiente
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En el cuadro anterior se aprecia cémo fue haciéndose mds compleja la responsabilidad
de este nivel obligatorio. A la educacidn bdsica se le pide a través de los centros
educativos que:

"...eduque para el desarrollo de la personay el desarrollo social, para construir identi-
dad y autonomia personal, calidad de vida, competitividad, equidad, paz y democracia,
reconversién productiva, trabajo y desarrollo sostenible..." (Bello, M., 2000: 26 )

Esos planteamientos, sin duda son muy ambiciosos y chocan con la realidad de los cen-
tros escolares, con la cultura de la ensefianza y con la cultura institucional; con las
prdcticas cotidianas de los padres de familia y las personas de la comunidad. En fin,
con la misma comunidad educativa.

De aqui se infiere la urgencia de una gestion institucional que propicie la trasforma-
cion de las condiciones objetivas y subjetivas de los centros, logrando la modificacion
de los patrones de comportamiento general, las creencias compartidas y los valores
comunes de los miembros de dicha comunidad. Para que esto ocurra es necesaria la
reconstruccion de lo que las personas piensan, dicen'y hacen en relacion con la educa-
cién de los nifios y de los jovenes que atiende el nivel de educacion bdsica. Y en este
propdsito tanto la gestién como la supervisién aparecen como factores clave para dicha
transformacion. Todo esto dentro de una concepcién renovada de la participacién de
los diversos actores sociales que se sustenta en principios democraticos.

De aqui se infiere la urgencia de una gestion institucional que propicie la trasforma-
cion de las condiciones objetivas y subjetivas de los centros, logrando la modificacion
de los patrones de comportamiento general, las creencias compartidas y los valores
comunes de los miembros de dicha comunidad. Para que esto ocurra es necesaria la
reconstruccion de lo que las personas piensan, dicen'y hacen en relacion con la educa-
cién de los nifios y de los jovenes que atiende el nivel de educacion bdsica. Y en este
proposito tanto la gestién como la supervisién aparecen como factores clave para dicha
transformacion. Todo esto dentro de una concepcién renovada de la participacién de
los diversos actores sociales que se sustenta en principios democraticos.
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o R-Ef'-EHI'I:JHE.‘- Frente a este panorama altamente complejo vy
conflictivo surgen algunos interrogantes:

¢Podria decirse que los centros escolares donde se atiende la educacién bdsica
estan preparados para asumir esas responsabilidades?

éLos diversos actores sociales gue conforman la comunidad educativa de las

escuelas estdn listos para asumir los riesgos del cambio?

Para responder a estas interrogantes, es necesario contar con informacion de pri-
mera mano que permita dar cuenta de las fortalezas y debilidades de la estructura,
organizacion y funcionamiento real de los centros de educacidn bdsica. Sin embargo,
si bien en los paises de la region se han dado importantes pasos en esa direccidn,
tanto la investigacion educativa como el desarrollo de sistemas de informacion mues-
tran un desarrollo disparejo en los paises de la region centroamericana, a pesar de
los esfuerzos de organismos internacionales como la UNESCO, OEA y la OEIL. Un
ejemplo de ello lo encontramos en la dltima publicacién sobre la situacion educativa
de América latinay el Caribe 1980-2000 de la UNESCO, donde se puede apreciar que
en diferentes paises la informacién solicitada no estaba disponible.

Un aspecto importante de las aspiraciones de los paises, segtn las declaraciones de
los foros internacionales sobre la educacion en los Ultimos diez afios, es el que se re-
fiere ala equidad. En forma resumida, ésta se refiere a que todos los nifios y jévenes
tengan oportunidades similares para educarse.

De acuerdo con la UNESCO, este tema de la equidad debe ser analizado fomando en

cuenta aspectos de la educacion como: contexto, acceso y participacién, funcionamiento
del sistema educativo, calidad e impacto social de la educacion.
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Pero ademds, es necesario considerar diferentes dimensiones como:

® Geogrdfica: Aqui se plantea el problema rural-urbano.

Demografica y étnica: Atencion a los diversos grupos de edad y a la diferencias

culturales y étnicas.

Género: Igualdad de oportunidades de acceso y permanencia a hombres y muje-

res.

® Socioeconomica: Reconocer las variables de este tipo que afectan las formas de
atencidn segln el nivel de ingresos de las familias y el rendimiento académico.

° Politico-cultural: Considerar la relacion entre la voluntad para hacer efectivas
las politicas educativas y el vinculo que éstas tienen con los valores culturales de
la sociedad.

Resulta fdcil apreciar que la tarea de los centros escolares no es sencilla. Esto sig-
nifica que en el caso de la educacion bdsica, no basta con declarar que el principio de
la equidad estd sustentando una propuesta educativa. En la prdctica, los aspectos
mencionados, y las dimensiones resefiadas introducen diferencias importantes que no
se superan con facilidad. Esto es importante, pues seria incorrecto sostener que sélo
los maestros y los directivos de la escuela tienen la responsabilidad por los logros del
sistema educativo.

De alli que una vez mds se plantea que la educacion es un problema de todos, y que en
la medida en que la comunidad educativa tenga bien clara su responsabilidad en ese
proceso, se podrd obtener mejores resultados.

Estas afirmaciones permiten identificar dos aspectos esenciales de esta problema-
tica. Uno se refiere a la forma en que los centros de educacion bdsica hacen suya
la propuesta educativa nacional y que hoy se lleva a la prdactica a través de lo que se
denomina Proyecto Educativo de Centro. El otro tiene que ver con la clarificacidén
de los Roles de los Actores Sociales de la comunidad educativa. Este se tratard mas
adelante, mientras que el primero se desarrolla en el Capitulo ITT.

¢Por qué es importante la participacién de la comunidad educativa en la gestién de la
educacion bdsica?

Hasta hace poco, el modelo utilizado para hacer llegar la educacion escolar a los
estudiantes tanto en el sector oficial como en el particular, giré principalmente en
torno a los actores sociales con mayor presencia en los centros escolares: docentes,
estudiantes, directivos y el personal de apoyo. En este esquema, comin en la regidn
latinoamericana, los padres de familia y fambién los otros actores sociales de la co-
munidad nacional o local, se mantuvieron un poco al margen de los procesos educativos.
Podria decirse que confiaron en la capacidad del sistema educativo y la escuela para
satisfacer las necesidades educativas de los nifios y los jovenes. No significa que no
se preocuparan por la educacidn, sino que al parecer, el mismo sistema fue creando una
forma de funcionar que hacia girar todo el proceso alrededor del centro escolar.
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Pero esa no es la situacién actual ya que, como producto del fracaso del sistema para
satisfacer las necesidades bdsicas de aprendizaje y la presion de la poblacién por
participar en las decisiones que los afectan, cada vez mds se observa que tanto los
padres de familia como otros actores sociales, estdn reclamando ese derecho.

Por eso han aparecido nuevas formas de gestion en que la escuela ya no tiene la exclusi-
vidad de ocuparse de los asuntos educativos, sino que ahora lo hace con la participacién
de diferentes personas y organizaciones que también forman parte de la comunidad
educativa. Este es el tema que se desarrolla en la seccién que sigue.

En esta seccion se ha planteado la conceptualizacién y los propésitos generales que
se atribuyen a la educacién bdsica; también los aspectos y las dimensiones que deben
considerarse para analizar el principio de equidad que es uno de los pilares de las
nuevas formulaciones realizadas en diferentes foros internacionales. Corresponde
ahora referirse a los elementos humanos mds vinculados con el centro educativo.

2. LA COMUNIDAD EDUCATIVA

Una de las caracteristicas de la sociedad moderna es la bisqueda de la participacién
de los diversos actores sociales en la foma de las decisiones que los afectan. La
educacidn es uno de los campos en que se juega no sdlo el presente, sino fambién el
futuro. De ahi que el sistema educativo cada vez mds este sintiendo la presién de la
sociedad por saber qué ocurre en la escuela, por qué hace las cosas de la manera en
que lo hace, y por qué obtiene los resultados que obtiene.

La presencia externa en la escuela se da principalmente a través de la participacién de
los padres de familia. Pero fambién a través de otras personas o de organizaciones
de diferente tipo.

2.1. EL CONCEPTO DE COMUNIDAD EDUCATIVA: ASPECTOS GENERALES

El concepto de comunidad educativa puede ser analizado desde una perspectiva amplia
o en forma restringida. Si nos referimos al pais, entonces se trataria de la comunidad
nacional, que desde el papel atribuido al Estado expresaria los intereses que el pais
tendria en la educacién. Esto se manifestaria a través de las formulaciones de politica
educativa, que deberian recoger las aspiraciones de la sociedad en materia educativa
para satisfacer sus necesidades y resolver problemas. Por ejemplo, en el sector pro-
ductivo, cientifico y tecnoldgico o cultural. Esto no significa que haya acuerdo total
en materia educativa.

En el otro caso, la comunidad educativa puede estar expresada por el conjunto de ac-

tores sociales cuya interaccion da como consecuencia de estar vinculados a un centro
escolar especifico, y por una cierta cercania geogrdfica. Asi, se puede hablar de la
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comunidad educativa del centro de educacién bdsica de un barrio, o de una pequefia
comunidad rural.

También aqui hay un interés compartido por la educacion. Sinembargo, en este dmbito
tampoco puede decirse que todos sus miembros: docentes, estudiantes, directivos y
padres de familia, o personas allegadas a la escuela, estén plenamente de acuerdo en
cuanto a la educacién oficial que se ofrece en el centro. No hay que perder de vista
que el curriculo prescrito en los planes de estudio y programas, en este caso de la edu-
cacion bdsica, no funciona en la prdctica exactamente como estd previsto; la realidad
en cada centro educativo es diferente por distintas razones: el tipo de comunidad y
sus caracteristicas socioculturales y educativas, la historia de la escuela, los actores
sociales, la infraestructura y los recursos con que se cuenta, la experiencia de los
docentes, o la experiencia y el cardcter del director.

Si por comunidad entendemos lo que se tiene en comun, entonces la comunidad edu-
cativa viene a ser el conjunto de actores sociales que tienen un interés particular
en la educacion. Esta definicién pareciera simple, pero si se analiza desde distintos
dngulos aparece su complejidad. En primer lugar, digamos que en el grupo humano que
conforma la comunidad educativa hay intereses diversos en torno a la educaciény es
desde alli donde cada grupo ejercerd sus presiones sobre el sistema escolar.

Estas presiones se ejercerdn sobre diversos aspectos como: la orientacién, objetivos
y contenidos; o sobre el financiamiento, o fambién en relacién con la distribucion de
los recursos, o finalmente, sobre las formas de hacerla llegar a los estudiantes.

No es fdcil lograr acuerdos en el terreno de la educacién, principalmente por la
diversidad de intereses que se advierten entre los distintos componentes de la "co-
munidad educativa”. Por eso, durante la Ultima década los movimientos de reforma
educativa han sido relativamente exitosos; y para lograr acuerdos ha sido necesario
crear diferentes mecanismos como los pactos nacionales, o lo foros (por ejemplo
Panamd) procurando el consenso en materia educativa, y favoreciendo de ese modo
el apoyo necesario para concretar los planes de desarrollo educativo. Es decir, se
ha tratado de encontrar puntos coincidentes que no sean contrarios los intereses
de personas, grupos o instituciones de cardcter social, cultural, politico, econdémico,
religioso o educativa.

Para tener una idea de la diversidad de intereses sobre la educacion, que pueden tener

distintos actores sociales que conforman la "comunidad educativa”, la percepcién
propia sobre este aspecto puede ser de utilidad para contrastarla con la realidad.
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Para esto quizds en un cuadro semejante al que sigue se podria realizar lo siguiente:

a. Anotar lo que se piensa que son los intereses de los distintos actores sociales en
la educacion que se mencionan a continuacion: padres de familia, docentes, director
o directora de escuela, miembros de la iglesia, empresarios, entre otros.

Cuadro No 3

Actores sociales Ejemplo de intereses educativos

Padres de familia

| Docentes

Directivos

Estudiantes

&rupos religiosos

Organizaciones
Civigas

Ctros

(Amphar el cuadro
incluyende otres actores
sociales)

b. Elaborar por lo menos dos conclusiones derivadas de la informacién recogida en el
cuadro.

El andlisis de los resultados de la actividad anterior permitiria apreciar que puede haber
intereses contrapuestos entre los distintos actores sociales. Por ejemplo, puede que
los padres quieran que sus hijos se inicien en el aprendizaje de algln oficio, pero que
la oferta del centro no lo incluya; o que la propuesta educativa plantee la necesidad
de iniciar a los chicos en la educacién sexual y los grupos religiosos se opongan; o que
los grupos civicos aboguen por una mejor formacion ciudadana, pero que la escuela no
esté preparada para ofrecerla, o que haya resistencia por parte de los profesores.

El sentido de comunidad, como se dijo antes, significa la existencia de intereses co-
munes. Por lo que un panorama como el que se acaba de resefiar, seguramente mostrard
signos de conflictos entre los diferentes actores sociales.
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2.2. MAS PRECISION SOBRE EL CONCEPTO

Para comprender con mds precision el concepto de comunidad educativa es necesario
no olvidar que la palabra comunidad remite al concepto de sociedad. En los dos casos
nos estamos refiriendo a agrupaciones de personas con cierta estabilidad que tienen
como propésito el logro de objetivos y fines de vida.

Por otro lado, el término educativa se refiere a unos propdsitos especificos de esa
comunidad: en este caso la educacién como un bien comin, pero desde una perspectiva
de educacién integral. Que contemple no sélo conocimientos, sino fambién valores,
actitudesy comportamientos socialmente aceptables. Aquies donde radica el nicleo de
los conflictos entre los miembros de la comunidad educativa ampliada o restringida.

2.3. LA EDUCACION COMO UNA RESPONSABILIDAD DE TODOS

El nuevo escenario de la educacién, por la prioridad que ha alcanzado para el desarrollo
y el progreso social, incluye una participacion ampliada de “"nuevos actores sociales”
cuyo interés y responsabilidad en los procesos educativos debe sumarse a la que tienen
las autoridades nacionales, regionales o locales.

Asi se planted en la Declaracién Mundial sobre Educacién para Todos en Jomtien,
Thailandia en 1990. En ese documento se sefialaba que no cabria esperar que todos
los recursos necesarios para la educacion provinieran de aquellas fuentes. También
seria necesaria:

"...la concertacidn de acciones entre el ministerio de educacién y otros ministerios (...),
la cooperacién entre organizaciones gubernamentales y no gubernamentales, el sector
privado, las comunidades locales, los medios de comunicacidn, los grupos religiosos y
la familia” ( Citado por Guajardo, M. 2001:149)

Es por esto que puede decirse que la comunidad educativa se ha ampliado identificdndose
enellaa“nuevos actores”. Entre estas pueden mencionarse organizaciones privadas con
fines publicos como: Fundaciones empresariales, Organismos No-Gubernamentales de
Base, Centros Académicos Independientes o Asociaciones de Padres de Familia. Estas
organizaciones se agitan en diferentes dmbitos y cuentan con recursos que provienen
de donaciones, fundaciones, venta de proyectos, iglesias o del gobierno central.

Ejemplo de estas organizaciones son la Fundacion Omar Dengo en Costa Rica. Edu-
quemos en Nicaragua, FEREMA en Honduras, FEPADE en El Salvador, Fundazdcar en
Guatemala y COSPAE en Panamad.

La participacién de organizaciones como las mencionadas, ocurre en diferentes dreas
de actuacion, como el apoyo a programas educativos, participacion en la gestién ad-
ministrativa, financieray pedagdgica de los centros escolares, o en la administracién
y ejecucion de politicas y programas.

51



En cada caso los intereses son distintos, pero tienen como punto convergente laidea de
que su participacion es importante para mejorar la gestién de la educacion y obtener
resultados mds satisfactorios.

- Reflexione: Para observar en la realidad lo que ocurre con la

comunidad educativa podria realizarse una actividad
como la siguiente:

1. Seleccién de un centro de educacidn bdsica en una comunidad o barrio al
Que pueda acceder,

2. Entrevista a la persona que dirige y pregunta quiénes forman la
comunidad educativa y en qué forma participan en los procesos
educativos

3. Elaboracidn de un informe que te permita responder a interrogantes
como estos: ¢El concepto que se maneja de comunidod educativa es
amplio o restringide? {¢Hay mecanismos de participacidn de los distintos
actores? {5e le permite a los miembros participar en decisignes acerca
del funcionamiento del centro educative? ¢Participan en el desarrollo de
actividades educativas?

4. Elaboracidn de una conclusién general acerca de este tema.

El andlisis de la informacidon mostrard un panorama de la forma en que en dicho centro
se concibe y pone en prdctica una concepcién acerca de lo que es la comunidad educa-
tiva y como se da su presencia en la gestién de la educacién bdsica.

Hay que aclarar, que en los paises las disposiciones respectivas, posiblemente atribuyan
también diferentes funcionesy tareas a los miembros de la comunidad educativa. Por
consiguiente, otras forma de tener una idea de como se concibe este componente es
realizando un estudio comparativo de las disposiciones sobre la materia; ya sea en la
legislacidn vigente o su reglamentacion, o en otros documentos normativos. (decretos,
resoluciones o acuerdos)

3. LOS ROLES DE LOS MIEMBROS DE LA COMUNIDAD EDUCATIVA

El nuevo escenario donde se desarrolla la educacion bdsica, por la complejidad que
ha adquirido, no admite mds el uso del modelo de la escuela tradicional. La nueva si-
tuacion requiere de un cambio importante en las formas de pensar, las creencias, las
formas de resolver los problemas y el comportamiento de los elementos humanos que
conforman la comunidad educativa. Se trata en sintesis, de la transformacion de la
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cultura institucional, puesto que los esquemas que hasta ahora se han utilizado ya no
sirven para enfrentar las caracteristicas del entorno.

En su lugar, se han definido nuevos roles para los elementos humanos a lo interno de
la escuela; a esto hay que agregarle los que ahora se atribuyen a los actores sociales
que comienzan a tener mds presencia en los asuntos educativos.

En este capitulo se definen algunos de los roles que se atribuyen hoy a diferentes
actores sociales, entendiendo que su expresién concreta se da en la realidad de los
centros educativos de educacion bdsica, y que es necesario hacer un andlisis de la rea-
lidad particular de los establecimientos escolares y de su entorno para conocer cémo
se manifiesta. Sélo a partir de esta informacién podrian disefiarse los mecanismos
para facilitar que tanto el sector interno como el externo a la escuela, asuman el reto
de la transformacién que requiere el nuevo contexto.

3.1. LAESCUELAY LOS NUEVOS ROLES QUE SE ASIGNAN ALOS ACTORES
SOCIALES.

Hoy se reconoce que existen dos grupos de gestores de la educacién: los que tienen
que ver con el sistema educativo en general, y los que actian en el centro educativo.
En el primer caso se encuentra el Estado y los organismos gubernamentales que repre-
sentan a la administracion general del sistema en sus diferentes niveles; en el segundo
aparecen los miembros de la comunidad educativa inmediata: docentes, directivos,
padres de familia y otros grupos organizados del entorno de la escuela.

La diferencia esencial se expresa en el nivel y tipo de gestion que se realiza. Asi, el
Estado actla en el nivel macro, mientras que la comunidad educativa local lo hace a
nivel micro.

Aqui es importante destacar la fendencia a proporcionar mayor autonomia a las escue-
las, lo cual tiene diferentes maneras de materializarse. Una de ellas es la estrategia
de la descentralizacidn que en los diferentes paises de la region asume caracteristicas
propias. Laidea central es devolver a la comunidad su parte de la responsabilidad por
la educacién. No sdlo por la gestidn, sino también por los resultados.

Es en este contexto donde hay que ubicar el interés por distinguir los roles de los
miembros de la comunidad educativa en el nivel local donde operan los centros de
educacién bdsica.

a. El Director (a) del centro de educacion basica.
La mdxima responsabilidad por la conduccién de la escuela descansa en la figura de
quien la dirige. Cabe esperar que esta persona esté al tanto de que la educacién ha
sido replanteada y que esto supone la existencia de condiciones para hacer realidad
la promesa de una educacion para todos, que satisfaga las necesidades bdsicas de
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aprendizaje. Esto incluye a toda la comunidad educativa. En cualquier caso, la clari-
ficacion de los roles contribuird a definir mejor las responsabilidades.

¢Qué se espera del director(a) de escuela?
La figura del director es clave para el éxito de la gestién escolar. En el nuevo con-

texto, los que siguen son algunos de los roles que le corresponde (Machado, ALL.,
2001:256)

° Preocupacion por la capacitacion de los docentes con el fin de mejorar su desempefio
y el trabajo en equipo.

Intercambiar informacién con los diferentes niveles de la administracién: profe-
sores, estudiantes, padres de familiay el resto de la comunidad.

Establecer politicas bien definidas y con metas claras. Esto en conjunto con pro-
fesores y miembros de la comunidad,

Interactuar con la comunidad escolar y la comunidad local abriendo la escuela a la
participacion.

Hacer efectiva la entrega del curriculo bdsico, asi como definir y desarrollar las
adaptaciones que correspondan de acuerdo con los intereses especificos de la co-
munidad local.

Si se revisa lo que actualmente se atribuye a los directores, en términos generales po-
dria decirse que hay poco de novedad en estos roles. La diferencia esencial estriba en
el enfoque, no en las tareas. Se trataria, por ejemplo, de favorecer una nueva cultura
institucional en la que el director alentara a los docentes a identificar sus necesidades
de capacitacion y a compartir conocimientos, a buscar como colectivo la solucién a
los problemas que enfrentan en su prdctica pedagégica cotidiana. Por ejemplo, en la
interpretaciény la adaptacion el curriculo, el tratamiento de los temas transversales
o el disefio de materiales de apoyo para un tema especifico. Esto significaria ademds,
estimular la participacién de los propios docentes del centro escolar, de manera que
quienes tengan los conocimientos lo transmitan a sus compafieros.

Esta situacidn es distinta en cada centro. No hay que olvidar que las escuelas tienen
una poblacion escolar diferente en cantidad y nimero de docentes segln la matricula;
que ademds, estdn diseminadas por la geografia del pais; que sus docentes no siempre
han tenido la posibilidad de actualizarse permanentemente, o que su actitud puede
ser poco favorable a los cambios.

Una buena forma de apreciar esto, en la prdctica, es observando la realidad cotidiana
de un centro de educacidn bdsica.
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W Reflexione: Las preguntas que siguen, centradas en quien dirige la
escuela pueden contribuir a realizar una ocbservacion
que ilustre la forma en que se expresa la cultura

1. En un centro de educacion primaria o bdsica a la que tenga acceso mediante
observacidn o entrevista recabar la siguiente informacidn,

¢La direccion organiza eventos de capacitacidn para los docentes?

¢Cudntos se organizaren durante el presente afio lectivo?

¢ 5e puede decir que hay buena comunicacidn entre la direccidn y los miembros
de la comunidad educativa?

¢El centro educativo tiene politicas y metas bien definidas? <5Son conocidas
par la comunidad educativa?

¢Participan las miembros de la comunidad educativa en las decisiones que se
toman en ¢l centro; y si s asi, en cudles?

¢Es preocupacion de la direccion que se realicen adaptaciones del curriculo a
las caracteristicas de la comunidad donde se encuentra localizado el
centro?

2. Analizar la informacidn y elaborar conclusiones a partir de los elementos de la

cultura institucional mads relevantes,

Estos interrogantes no agotan los aspectos que pueden aportar informacion acerca de
la forma en que los directores desempeiian su rol, pero si pueden servir para acercarse
a una descripcion aproximada de lo que hacen; de esta forma se puede comparar la
realidad con lo deseable.

b. Los Padres de Familia.
La importancia de la familia para la educacion en general, es tema ampliamente do-
cumentado. Estd reconocida como la base de la estructuracién de la personalidad de
los nifios, pues alli:

"...setejen los lazos afectivos primarios, los modos de expresar el afecto, la vivencia
del tiempo y, del espacio, las distancias corporales, el lenguaje, la historia de la familia
grande, extensa, que comprende a las distintas generaciones que nos precedieron; es
decir, todas las dimensiones humanas mds significativas se plasmany transmiten en la
cotidianeidad de la vida en familia. Este es por excelencia el campo de las relaciones
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afectivas mds profundas y constituye, por lo tfanto, uno de los pilares de la identidad
de una persona.

El modelo familiar es un modelo cultural en pequefio. A partir de ese modelo cada fami-
lia elabora su propia variante, en general, a través de mitos, tradiciones y valores. Se
incorpora el qué -los contenidos de la cultura- y fambién el cémo, es decir, los modos
de hacer, de proceder, de aprender.” (Baeza, Silvia , 2000)

Esto significa que lo que ocurra con los estudiantes en el centro educativo tiene una
gran relacién con lo que ocurre en el seno familiar. De alli que una familia sana emo-
cionalmente, que ofrezca acogida a los nifios y que pueda satisfacer sus necesidades
bdsicas serd un apoyo esencial para el éxito escolar. Sin embargo, esto no es lo que
ocurre en la realidad. La situacién de las familias de los nifios que asisten a los centros
de educacion no es homogénea. Los niveles de pobreza son muy altos, la desintegra-
cion familiar fambién, el trabajo infantil como consecuencia de la precaria condicién
econdémica va en aumento, el analfabetismo atdn no desaparece, y los hiveles educativos
y culturales de los adultos sigue siendo bajo.

Todo esto ocurre en un entorno cada dia mds complejo, pues como ya se dijo, esta es
una época de rdpidos cambios, de transformacidn de nuestros espacios, de lo que se
denomina "la compresion del tiempo”, de transformacion de valores, del derrumbe
de verdades cientificas que sustentaron nuestras creencias y aln los modos de ha-
cer las cosas, incluyendo las profesiones. Lo mismo ocurre con los significados y las
costumbres.

Puede decirse que universalmente se acepta que a los padres de familia les compete:
® El cuidado, crecimiento y desarrollo de los hijos
La transmisién de pautas culturales

El soporte emocional

En los aspectos netamente escolares, los padres desempefiarian estos roles:

Acompafiar los procesos de aprendizaje de sus hijos.

Proporcionar apoyo en cuanto a materiales y otros (tiles escolares que no provea
el nivel obligatorio de la educacién bdsica.

Participar en las decisiones de los asuntos escolares.

Establecer adecuada comunicacidn con los docentes, directivos y otro personal del
centro educativo.

En cada centro educativo, y en cada comunidad en la que se encuentren ubicados,
estos roles se cumplirdn de forma distinta por las diferencias naturales que existen
entre las familias. Por diferentes razones, se puede observar que hoy existe un cierto
distanciamiento entre los padres de familia y la escuela. En parte generado por la
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tendencia a atribuirle a los centros escolares y a los docentes la responsabilidad por
la educacién de los chicos, y también por la ausencia de mecanismos que favorezcan
la participacion de las familias en los asuntos educativos, con una mayor presencia y
continuidad.

En los paises de la region, es seguro que hay disposiciones relacionadas con las for-
mas de participacion de estos actores sociales de la comunidad educativa. Un buen
ejercicio, para tener idea de cémo se presenta la situacion en cada caso, es observar
lo que ocurre en la realidad de los centros de educacién bdsica.

o Reflexione: En ese proposito las interrogantes que siguen pueden
orientar la cbservacion

1. {Existen disposiciones para la participacién de los padres de familia en los
asuntos educatives?

2. £El centro de educacién bdsica cuenta con mecanismes para que los padres
participen? £Cual es la frecuencia?

3. ¢En cudles asuntos educativos tienen los padres participacidn?

4. 5i la escuela ha elaborade un proyecto educative de centro, cudl fue la
participacién de los padres?

2. <Participan los padres de familia en la evaluacion de los resultades que se
obtienen del periodo escolar?

6. LComo son las relaciones entre los padres de familia v el centro?

Los padres de familia pueden ofrecer informacién sobre sus hijos a los docentes, dan-
dole contenido y sentido a lo que éstos hacen; de igual manera, los docentes pueden
colaborar con los padres en la blisqueda de respuestas a las necesidades que presenten
sus hijos. (Dominguez, E. 1997)

Serad entonces responsabilidad del centro educativo, realizar una adecuada gestion,
en el sentido de propiciar el acercamiento de los padres de familia a la escuela 'y de
establecer los mecanismos para que la participacion sea efectiva.

4. EL ROL DE LOS DOCENTES

El Siglo XXT, como ya se dijo apenas nos estd mostrando sus caracteristicas. En el
campo de la educacidn, las huevas tecnologias de la informacién y de la comunicacién
(NTIC) estdn haciendo posible la educacién virtual que permite la recreacion de am-
bientes de aprendizaje por medios electrdnicos. Esto hard posible una educacién con
mayor cobertura, alejada de la concepcion tradicional de centro educativo que hoy te-

57



nemos. Aunque esto no significa que llegard a todos por igual ni con la misma velocidad,
lo que si es seguro es que es casi una obligacién redefinir el rol de los docentes. No
sélo en cuanto al conocimiento y uso de las nuevas tecnologias, sino también a la forma
de relacionarse con los miembros de la comunidad educativa. El cambio en el entorno
nacional y mundial, afectard de alguna manera lo que ocurra en las comunidades mds
pequefias donde estdn ubicados los centros de educacion bdsica.

La sociedad actual, grande o pequefia, urbana o rural, recibe la influencia de los podero-
sos medios de comunicacién; y también el contacto directo con personas provenientes
de diferentes lugares que generan un choque fuerte con los habituales comportamien-
tos de las personas, esto es con las creencias, formas de pensamiento, sentimientos,
actitudes y valores.

La sociedad global, estd amenazando las cultura e identidades nacionales y es fdcil
reconocer los indicios de que hay una creciente pérdida de la sensibilidad humana.
Ademds, los rdpidos cambios en el conocimiento cientifico y tecnoldgico, las drogas,
enfermedades como el sida y el aumento de la violencia de todo tipo, contribuyen a
crear un clima de incertidumbre que desde la perspectiva escolar, y especificamente
en lo que se refiere a la accién de los docentes, son razones de peso para revisar el
rol tradicional asumido por este colectivo.

Es seguro que por un buen tiempo, los docentes continuardn “dictando clases”, pero
esto es apenas un enunciado cuyo significado y contenido hay que ubicarlo en el com-
promiso mds amplio que tiene la educacion bdsica para la formacion y la educacion de
la poblacién mds joven. En Dakar (2000) se definié un nuevo propésito y contenido
para la educacién. Se trata de la educacion para la vida en la que los paises teniendo
en cuenta que:

° La educacién debe proporcionar habilidades y competencias para vivir y desa-
rrollar una cultura del derecho, el ejercicio de la ciudadania y la vida demo-
crdtica, la paz y la no-discriminacién; la formacion de valores civicos y éticos;
la sexualidad; la prevencion de la drogadiccion y alcoholismo; la preservacién y
cuidado del medio ambiente.

Se comprometen, entre otras cosas a:

* Establecer las normas de flexibilidad curricular necesarias para que las escuelas
integren en el curriculo contenidos y experiencias significativas y relevantes
de su comunidad y que le permitan interactuar con ella.

Es fdcil captar lo que esto significa para la practica pedagdgica; es decir, lo que hacen
los docentes en el aulay en el centro cada dia. En términos precisos quiere decir que
los docentes deben prepararse para incorporar estos nuevos contenidos y comporta-
mientos a su trabajo diario.
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En términos generales el rol docente en sus aspectos mds relacionados con la en-
sefianza tiene que ver con el disefio, ejecucidn, evaluacién y ajuste de acciones per-
tinentes para lograr el desarrollo integral de la persona, mediante la promocion del
aprendizaje y la construccion y re-construccién de saberes, habilidades y actitudes
de los estudiantes.

Pero el rol docente no se refiere sélo al aula, puesto que esto lo dejaria en su atribu-
cién mds tradicional. Esa es una de las dimensiones en que se expresa el rol; las otras
se relacionan con la propia institucién escolar, la comunidad educativa, y la profesion
en cuanto es un espacio de relaciones con otros docentes.

De esta forma, algunos de los roles que deberd cumplir el docente para atender las

necesidades bdsicas de la educacion podrian ser:

* Facilitador del aprendizaje: En este rol le corresponde desempefiar diversas

funciones relacionadas con el disefio de los cursos, de los materiales y de las es-

trategias diddcticas. También le corresponde la evaluacion de los aprendizajes,
proporcionar informacion, realizar trabajos con los alumnos y la tutoria.

Investigador: Hoy se espera que el docente pueda ser capaz de generar cono-

cimiento a partir del andlisis de su propia prdctica pedagdgica. esto requiere una

actitud positiva hacia la investigacion. Esto facilitaria trasladar a la clase, a sus
alumnos, la curiosidad y el interés para desentrafiar los misterios de las cosasy de
los fenémenos; para buscar explicaciones a los hechos y solucionar problemas.

* Promotor de la comunidad: El docente es un ejemplo de valores; los que él pro-
yecte servirdn de referentes para los estudiantes, sus colegas, el personal del
centro, los padres de familia 'y otros miembros de la comunidad. En la medida en
que el afecto, el respeto por los otros, su sensibilidad social, la solidaridad, sus
formas de comunicarse, el espiritu critico, y otras cualidades socialmente acep-
tadas, formen parte de su comportamiento habitual se ganard el respeto de las
personas que lo rodean.

Pero, asociadas con sus caracteristicas, la sociedad del conocimiento le atribuye
también nuevos roles y tareas. Por ejemplo en relacidn con las nuevas tecnologias
se exige al docente una nueva alfabetizacién, el manejo del lenguaje de los medios
masivos de comunicacién; en este sentido se espera que el docente sea un procesador
de informacion.

Una vez mds, no hay que perder de vista que todo esto se relaciona con las condicio-
nes y caracteristicas de cada pais y comunidad. No obstante, que no se tenga acceso
inmediato alas NITCy a otros recursos techoldgicos ho significa que no se deba estar
preparado para actuar en consecuencia cuando las condiciones cambien.

Por esto en la formacidn inicial del docente es necesario incorporar los conocimientos
y las experiencias que preparen a los futuros profesionales para los nuevos roles que
debe cumplir.
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- Otros actores:
El rol del Estado:

Al Estado le corresponde la responsabilidad principal en la gestion del sistema. Le
compete, entre otras cosas la definicion de politicas y metas claras para la edu-
cacion que sean conocidas por todos. Esto significa que debe orientar a los centros
educativos, disefiar la propuesta curricular general para el pais y los estdndares
de aprendizaje, establecer criterios de evaluacion para la ensefianza y los centros
educativos, asi como proveer los recursos financieros que se necesitan para lograr
las metas establecidas y garantizar la equidad. (Machado, A.L., 2001)

Los roles que tiene asignados el Estado no podrdn ser desarrollados si éste no se ocupa ade-
cuadamente de la capacitacion de las personas que lo representan en los diferentes niveles
del sistema educativo; el éxito de la gestion dependerd en buena medida de este factor.

- Los nuevos actores sociales.

Antes se mencioné que la sociedad desde hace mds de una década ha generado for-
mas de organizacion que tienen como funcion atender las necesidades que no pueden
ser satisfechas por el Estado; pero, en los (ltimos diez afos se ha incrementado la
participacién de diferentes actores en los procesos de gestion de la educacién que se
ocupan de aspectos como:

“..la provisién de servicios educativos, el manejo de escuelas publicas, la ejecucion de
una amplia gama de proyectos que incluyen el disefio de programas experimentales y
aplicacidn de innovaciones, la evaluacién de proyectos, realizacién de estudios, formu-
lacién de propuestas y, en general, actividades que contribuyen a la identificacion de
opciones de politica y disefio de programas.” (Guajardo, M. 2001: 149 )

Algunas de estas organizaciones se mencionaron en el capitulo No.1. La situacion en
los paises de la region es diferente. En algunos casos como en Nicaragua y El Salva-
dor hay experiencias de gestidn escolar que se inscriben en una tendencia hacia la
descentralizacion permitiéndole, a las organizaciones locales algunas atribuciones que
antes estuvieron bajo la estricta responsabilidad del gobierno central, por ejemplo,
la contrataciéon de los docentes o la evaluacion.

Seria interesante identificar como se expresa esta situacion en cada pais, y especifi-
camente a nivel local donde operan los centros de educacion bdsica. Conocer si existen
y donde; cudles son sus actividades y qué resultados se estdn obteniendo, permitiria
comprender mejor la influencia que tendra la presencia de estos nuevos actores en el
futuro inmediato.

Son mdltiples las razones para este nuevo escenario. Vale la pena mencionar para ilustrar
este punto el desplazamiento de poder hacia las organizaciones de base: poderes locales
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colectivos e individuales; también el interés de asociaciones civiles por perfeccionar
el papel de la educacién en la formacién de una ciudadania moderna e informada y en
la tarea de acercar la formacion al mundo del trabajo. (Guajardo, M.,2000)

Entre estos nuevos actores sociales que cada vez tienen mds presencia en la gestion
de la educacion se encuentran organizaciones privadas cuyos fines tienen ese cardcter;
otras son privadas con fines publicos como las organizaciones no gubernamentales,
fundaciones, corporaciones privadas, iglesias, gremios, sindicatos, asociaciones de
padres de familia y agrupaciones de desarrollo local; organizaciones de trabajadores
y movimientos comunitarios.

Cualquiera sea el caso, lo cierto es que existe la fendencia de la sociedad y de la ciu-
dadania a involucrarse mds en la gestién de la educacion; incluyendo la participacién
en la gestion de los centros. El potencial de esta tendencia se encuentra en evitar
el desarrollo de acciones aisladas que no tienen mayor impacto en el sistema en su
conjunto.

Pero para que esto sea posible, también es necesario que el propio centro de educacién
bdsica cuente con la disposicidn para aceptar este nuevo esquema que puede resultar
extrafio a la cultura institucional. Por ejemplo, aceptar que los docentes necesitan una
capacitacion en el uso de la informdtica y que una fundacion privada se encargard no
sélo de proveer los equipos, sino también de ensefiarle a los docentes. Esta situacion
puede generar desconfianza por las implicaciones que tiene, tales como la compra de
los equipos y suministros a las empresas, o la prestacion de servicios de mantenimiento
a los equipos.

Pero cualquiera sea el caso, lo que se puede derivar de esta situacion es que ya ni el
Estado, ni la escuela estan solos en los procesos de gestion de la educacion. La sociedad
ha comenzado a recuperar su presencia reclamando un derecho que fue minimizado
con la creacion del Estado, precisamente ante las fallas de éste para atender las ne-
cesidades educativas que tiene la poblacion en el nuevo contexto econémico, cientifico,
tecnoldgico, politico, cultural y educativo. No se trata de reemplazar al Estado en su
rol, sino de participar organizada y sistemdticamente en la gestién de la educacion,
procurando obtener los mejores resultados para la colectividad.

Un aspecto prdctico de este apartado consistiria en tomar dos o tres centros de edu-
cacion bdsica como objetos de observacion en comunidades diferentes. Estudiar la
presencia de estos actores sociales identificando su cardcter, el tipo de actividades que
realizan, los mecanismos de articulacién con el centro escolary con el sistema educativo
en general (autoridades de educacidn en el drea: directores regionales, supervisores,
otros.); el tiempo de presencia en el dreaq, la aceptacién por parte de los maestros,
padres de familia y comunidad en general, asi como de los resultados obtenidos.

Esta informacién permitiria hacer un balance mds objetivo de la importancia de la
participacion de estos nuevos actores sociales en la gestién de la educacién.
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CAPITULO III: EL PROYECTO EDUCATIVO DE CENTRO:
INSTRUMENTO PARA LA GESTION
DEL MISMO

Tres politicas del dmbito educativo parecen impactar significativamente a los centros
educativos de los paises de la region en los dltimos afios, a saber:

° La implantacién de la educacién bdsica general;

° La descentralizacion académica y de la gestion; y,

* El reconocimiento de autonomia pedagdgicay organizativa a los centros edu-
cativos.

La implementacidn de esas politicas no ha sido homogénea o uniforme en los distintos
paises de la region y ain al interior de los mismos. En algunos, la descentralizaciény
la implementacién de la EBG tienen recorridos relativamente importantes; en otros,
esos procesos son mds recientes, e incluso incipientes. No seria aventurado postular,
a manera de supuesto, que en todos ellos la autonomia pedagdgica y organizativa de
los centros educativos es un proceso actualmente en curso.

En este contexto de politicas, de su implementacidn, a partir de la experiencia, de la
prdctica pedagdgicay de la gestion, se ha venido configurando cierto referencial con-
ceptual y tedrico; asi como un reservorio metodoldgico e instrumental. Las ideas de
comunidad educativa, participacién, adecuacion curricular, diversidad socio-cultural,
contextualizacion, adn cuando generadas en contextos extraregionales, asumen en los
nuestros significados y sentidos peculiares o especificos.

En este marco de politicas, el Proyecto Educativo de Centro (PEC) adquiere relevan-
cia, en tanto que herramienta de planificacién y gestion para el cambio y el desarrollo
educativo. En el capitulo que sigue, se hard una presentacion, si bien general, en torno
al Proyecto Educativo de Centro, sus finalidades y componentes, asi como de algunas
orientaciones para su elaboracién. Mds especificamente, se expondra qué es el proyecto
educativo de centroy el proyecto curricular del centro, cudles son sus interrelaciones,
y se propondrdn algunas pautas u orientaciones generales para su elaboracién.

1. QUE ES EL PROYECTO EDUCATIVO DE CENTRO

No hay una sola definicién o concepcion de lo que es el Proyecto Educativo de Centro.
Tampoco existe un solo enfoque o perspectiva tedrica acerca del PEC. Sin embargo, se
podria sostener que en la actualidad se genera un acercamiento entre concepciones y
perspectivas diferentes que, en cierta medida, se complementan, para abordar la realidad
del centro educativo que es compleja, cambiante y que comprende dimensiones mdltiples.
En este sentido, se ha generado un relativo consenso que tiende a concebir el PEC como
una herramienta de planificacion y gestion; como un instrumento para el desarrollo y el
cambio de la cultura institucional y de los procesos educacionales a nivel del Centro (Rossi,
1999).
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Existe al presente cierto acuerdo en torno a considerar en la elaboracién del Proyecto
Educativo de Centro, los siguientes componentes:

Notas de identidad, mision y diagndstico situacional o andlisis institucio-
nal.

Finalidades e intenciones educativas u horizonte institucional, que comprende,
ademds, la vision o imagen-objetivo del centro y sus objetivos generales o
estratégicos.

Las normas y reglas concerniente a la convivencia y al funcionamiento del
centro educativo, su gobierno interior.

El proyecto curricular del centro (PCC).

Los procesos e instrumentos de planificacidn, gestion y evaluacién
institucional.

- Reflexione:

a

b

El centro donde estudia (o donde estudid) o ejerce la docencia, ¢tiene un
provecto educative? dpor qué? Lpor qué no?

Examine el documento del proyecto educativo de un centro localizade en la
comunidad, ciudad o provincia dende vive. Preste atencién a su estructura
o a los componentes que comprende. <5e dice algo con relacidn a las meto-
dolegias de su elaboracion? <Quiénes participaron?
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En atencion a sus particulares y especificos referentes axioldgicos, socio-culturales,
pedagdgicos y epistemoldgicos; a sus experiencias y prdcticas educativas; a sus visio-
nes y expectativas, historias e intereses, algunas comunidades educativas dan mds
importancia a los aspectos axioldgicos, valorativos y normativos, a los principios y
fundamentos éticos, al desarrollo social y humano. Otros, atribuyen mayor relevancia
a los procesos de planificacién y gerenciamiento, con miras a elevar la eficacia para
alcanzar ciertos resultados y productos predeterminados, y la eficiencia en la gestion
de los recursos, la racionalizacion de los gastos, la rentabilidad de las inversiones.
Unos toman como punto de partida la realidad presente; otros, un futuro imaginado,
que guie la accién de la comunidad educativa en el presente. Sin embargo, es un hecho
que predominaron, hasta ahora, las tendencias administrativistas que privilegian la
dimensién instrumental del Proyecto Educativo de Centro, los modelos de planificacién
estratégica y el control de calidad total (Lozano y Lara, 1999).

En todo caso, la idea o concepto que se tenga del Proyecto Educativo de Centro
tendrd como referentes valoraciones e imaginarios socio-culturales y pedagdgicos;
perspectivas epistemoldgicas; experiencias y prdcticas educativas; la cultura y los
comportamientos a nivel de la institucién educativa.

No obstante, la mayor o menor dispersion en torno a las concepciones del PEC, las
mismas podrian sintetizarse en dos posiciones, a saber: la idea del PEC como producto
y la idea del PEC como proceso. La primera perspectiva asume el Proyecto Educativo
como una estrategia instrumental, herramienta de planificacion técnica para elevar la
eficiencia interna; esto comprende el rendimiento académico, cobertura, desercidn,
promocion, retencidn. La segunda perspectiva, concibe el PEC como estrategia socio-
cultural, un proceso dindmico con sentido histérico, que permite articular el quehacer
educativo, entendido como alternativa para transformary desarrollar la cultura escolar
y la comunidad educativa.

Para ampliar la comprensién en torno al proyecto educativo de centro, a continuacién
se tratan tres de sus componentes primordiales, a saber:

® Las notas o sefias de identidad
° Las finalidades o intenciones educativas
* Las normas que requlan la vida del centro educativo

1.1. NOTAS O SENAS DE IDENTIDAD

El Proyecto Educativo debe ser literalmente del centro, Unico, singular (Antinez, 1996).
Aqui radica uno de los elementos distintivos del centro educativo, su diferenciacién
con respecto a otros centros andlogos.

Las notas de identidad del centro responden a la cuestion o interrogante: ¢Quiénes
somos?. Se trata del conjunto de principios valores y convicciones compartidas que
la institucién educativa asume como propios, asi como los rasgos y caracteristicas
relevantes, incluyendo sus procesos, historias, prdacticas y estilos particulares de ser
y hacer (Rossi y Grinberg, 1999). Comprende, ademds, la confesionalidad, la lengua
del aprendizaje; la coeducacién, modalidad de gestidn, etc.
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Las sefias de identidad de la escuela condicionardn y determinardn la manera de concebir
su funcion social, la responsabilidad ética de la tarea docente, los enfoques y formas
de los procesos de ensefianza-aprendizaje, los modelos metodoldgicos predominan-
tes, modalidades de gestidn institucional, normas y procedimientos reglamentarios,
el manejo de la diversidad.

Para contribuir a dar respuestas al interrogante en fomo a "¢Quiénes somos?, ¢Donde
estamos?”, se elabora el diagnéstico situacional del centro educativo. El diagnéstico
situacional comprende el estudio de las realidades socio-culturales, econdmicas e ins-
titucionales en que estd inmerso el centro. También incluye el andlisis de las dindmicas
y caracteristicas internas de la escuela, su estructura y funcionamiento, el perfil del
alumnado y de los otros actores del proceso educativo.

La informacidny el conocimiento que aporte el diagnéstico dardn claridad a la actuacién
de la comunidad educativa, orientada a la concreciéon de las intenciones y finalidades
educativas. Se trata del juego entre lo que somos y lo que queremos ser como co-
munidad escolar; un juego cuyos resultados, en términos de fortalezas y debilidades
(andlisis interno) y de oportunidades y amenazas (andlisis del entorno), alimentara el
proceso de identificaciény jerarquizacién de problemas y sus procesamiento a través
de las acciones e instrumentos de planificacion y gestion institucional.

La funcidn sustantiva de los rasgos o sefas de identidad y del diagnéstico situacional,
estd encaminada a dotar de orientacién a la actuacién de los actores individuales y,
en general, a la comunidad educativa como un todo.

1.2. FINALIDADES O INTENCIONES EDUCATIVAS

Aqui se inscriben la vision y los objetivos generales o estratégicos del centro educa-
tivo. Responden a interrogantes del tipo:

¢Qué pretendemos?,
¢Qué queremos ser?
¢Hacia dénde vamos?.

En otros términos, las finalidades educativas sefialan la imagen-objetivo, el rumbo a
seguir por la escuela, orientan sus prdcticas educativas y le aportan coherencia, sen-
tido y direccionalidad a su quehacer cotidiano.

Para que las finalidades o intenciones educativas sean Utiles, se requiere que las mis-
mas sean formuladas de manera que sean viables y creativas y comprendan todos los
dmbitos de la gestion del centro, es decir, el curriculo, el gobierno, la conduccion y
administracién y el sistema de relaciones y vinculos del centro con el entorno.
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Adicionalmente, las finalidades o intenciones educativas aportan un conjunto de ven-
tajas, tales como:

° Establecen lineas de actuacién coherentes para toda la comunidad educati-
va.

* Dan sentido a la planificacion y gestién del centro educativo y al trabajo de
todos los actores y colaboradores.

° Favorecen los procesos de evaluacién institucional.

° Promueven la participacién, entusiastay comprometida, de todos los sectores
de la comunidad educativa.

En la formulacién de las finalidades o intenciones educativas del centro, se toman en
cuenta diversos factores. Un punto de partida para su elaboracién son las disposiciones
consideradas en la Constitucion Nacional y en las leyes generales de educacidn, las cua-
les, en dltima instancia, postulan un modelo de sociedad y una determinada concepcion
o imagen del hombre y de la mujer que se aspira formar. Esas disposiciones han de
ser fomadas y adaptadas al nivel de la institucién educativa, al momento de definir sus
finalidades y objetivos generales, considerando, ademds, el entorno socio-econémico
y cultural, el perfil del alumnado y las caracteristicas internas del propio centro.

No se trata simplemente de reproducir o copiar la disposiciones prescritas en la
Constituciony la ley, se trata de un ejercicio de adecuacidn, creativo e imaginativo, a
la luz de todo el conjunto de factores que determinan la imagen-objetivo del centro,
su visién. Ese ejercicio exige que se preste particular atencién a la construccion del
consenso necesario entre los actores al interior de la escuela; y a la participacién
real de esos actores en la formulacion de las finalidades educativas, quienes serdn
corresponsables de las mismas.

Las intenciones o finalidades educativas del centro, una vez formuladas y aprobadas,
se concretizan en todas las acciones de la escuela, en sus objetivos y en sus planes
operativos, de corto plazo, y en sus planes de desarrollo de mediano y largo plazo.
Las intenciones educativas seran un referente muy importante para el quehacer de la
institucidn, en particular, para el Proyecto Curricular del Centro (PCC), las normas y
reglas de convivenciay de funcionamiento, y para la elaboracion del plan de desarrollo
del centro. Esto tributardy aportard coherencia al Proyecto Educativo del Centroy
a su oferta educativa.

Por dltimo, las sefias o rasgos de identidad y las intenciones educativas, es decir, lo
que es y lo que quiere ser el centro, implican la definicién de la comunidad educativa
con respecto a cuestiones muy sustantivas y sensitivas, tales como:

° La exclusion por razones de sexo, raza, religion o condicion social.

° La solidaridad frente a la marginalidad social, econdmica y cultural.

* Lainclusidn de sectores de la comunidad con necesidades educativas especiales.

® Identidad cultural y valores nacionales.

* La defensa de las libertades individuales y colectivas.

° Defensay conservacion del medio ambiente y del patrimonio cultural nacional y de
la comunidad.
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* La convivencia, la tolerancia y el respeto a las personas y el reconocimiento de la
diferenciay la diversidad.
* El desarrollo de la personalidad del alumno.

1.3. LAS NORMAS QUE REGULAN LA VIDA DEL CENTRO

Se trata de pautas y procedimientos que regulan el funcionamiento de la escuela y
que tienden a asegurar comportamientos que promuevan la convivencia de todos los
actores que integran la comunidad educativa del centro escolar.

Cuando la comunidad educativa define sus propias reglas de actuacidn, y estas se for-
mulan de forma precisa y clara, entonces serd posible orientar todas las capacidades
y recursos del centro hacia el logro de sus finalidades y objetivos fundamentales.

No se debe perder de vista, ademds, que la capacidad para vivir juntosy para traba-
jar en equipos, de manera constructiva, creativa y colaborativa, para la realizacion
personal de cada uno de los agentes educativos y de la comunidad educativa como un
todo, son desafios presentes en el dmbito de la escuela, dada su diversa y heterogénea
composicién socio-cultural y la propia escuela estd llamada a propiciar la formacion y
desarrollo de esas competencias, necesarias para la convivencia y el desempefio exitoso
del hombre y de la mujer de este siglo XXI.

Las normas y pautas de convivencia que regulan la vida del centro deben corresponderse
y ser compartidas con los valores y principios que configuran las notas de identidad
y la cultura del centro. La adhesion del centro y de todo el sistema educativo a las
formas democrdticas de conduccion y gobierno, por ejemplo, junto a otros valores 'y
principios, deberd servir de base para la elaboracién de las reglas y funcionamiento
de la vida institucional.

Esas reglas no pueden ser producto de la imposicién, de ninguna instancia interna o
externa, sino el resultado de un proceso participativo de construccién de consenso al
interior de la comunidad educativa.

Finalmente, téngase presente que ademds de la convivencia, las normas y reglas para
el funcionamiento del centro tiene entre otros ejes temdticos los siguientes:

° La participacion de la comunidad educativa.

° El gobierno y gestion democrdtica de los centros.
° Canales de informacion y comunicacion.

® Relaciones con el entorno

® Recursos.
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o Reflexione:

Redacte (o elabore) la mision v la wisidn del centro educative dende estudia
(o dende estudid) o labora.
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2. EL PROYECTO CURRICULAR DE CENTRO.

La concepcion y el disefio del Proyecto Curricular de Centro constituye el marco re-
ferencial de la prdctica docente y de todos los demds dmbitos de la gestion escolar,
que tributan al proceso de ensefianza-aprendizaje. El curriculo concretiza las notas
de identidad, las intenciones y finalidades educativas y los objetivos institucionales
estratégicos, elementos estos del PEC que a su vez, condicionan la elaboracion del
Proyecto Curricular del Centro. En ese sentido, el Curriculo es:

“la manifestacion de la intencionalidad en lo socio-politico y peda-
gdgico, que parte de una concepcion del hombre, de sociedad, de
educacion, de conocimiento, de aprendizaje, de ensefianza, de escuela
y de prdctica docente” (Burgos y Pefia, 1997:105).

El Proyecto Curricular de centro, a su vez, se entiende como:

"un conjunto de actuaciones articuladas entre si 'y compartidas por
el equipo docente de un centro educativo, mediante el cual se con-
cretan y desarrollan las intenciones y prescripciones generales [...].
Constituye el instrumento que hace explicito el Proyecto Educativo
de un centro docente en una realidad concreta, dandole coherencia
y continuidad” (Junta de Andalucia. Consejeria de Educacién y
Ciencia, 1992:19).

El Proyecto Curricular de Centro, por consiguiente, implica que los equipos de docentes
de las escuelas bdsicas generales asumen un conjunto de decisiones, que tienen que
ver con la organizacidn y secuenciacion, segun ciclos, etapas y niveles, de los objeti-
vos y contenidos educativos, con las estrategias metodoldgicas de la ensefianza y del
aprendizaje y su evaluacidn.

Luis del Carmen sefala:

"Un segundo dmbito, estrechamente relacionado con el anterior
(algunos autores lo consideran parte integrante de él) [el PEC],
atiende a la definicion y secuenciacién de los objetivos y contenidos
educativos a lo largo de los ciclos, y a la caracterizacién de los cri-
terios metodoldgicos y de evaluacion. Este conjunto de decisiones
es lo que denominamos Proyecto Curricular de Centro (PCC)" (Del
Carmen, 1996:19).

Y agrega:

“La funcién bdsica del Proyecto Curricular de Centro es garantizar la adecuada pro-
gresion y coherencia en la ensefianza de los contenidos educativos a lo largo de la
escolaridad, para lo que es necesario definir unos criterios bdsicos y comunes que la
orienten de acuerdo con las caracteristicas especificas de los alumnos”. (Del Carmen,
1996:19).
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g Reflexione: |

. Levante entre sus compafieros (as) de estudio o de trabajo, un listade de |

£Cdmo se relacionan los principios o valores institucionales de su centro |
educativo, con el proyecto curricular? |
|
|

principios y valores que ellos (as) estiman impertantes para fundamentar y
guiar el quehacer del centro educative. {Puede jerarquizarlos y/fo
priorizaries? £Con qué criterios?

—
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2.1. FINALIDADES DEL PCC

El Proyecto Curricular del Centro presenta, en general, las siguientes tres finalidades
(Del Carmen, 1996; Junta de Andalucia, 1992):

- Adecuar las propuestas del disefio curricular presentado por el Ministerio
o Secretaria de Educacidn, en el nivel central y nacional, a las caracteris-
ticas y circunstancias especificas del centro, tales como el contexto socio-
econdémico y cultural, las sefias de identidad, las finalidades educativas y las
caracteristicas de docentes y alumnos.

- Aportar secuencia, continuidad y coherencia a la docencia, a la actuacién del
equipo de docentes, en los diferentes ciclos, etapas y niveles educativos del
centro.

- Expresary recoger los acuerdos y criterios compartidos por el conjunto de
los docentes del centro.

2.2. ELEMENTOS BASICOS DEL PCC

En tanto que instrumento pedagdgico-diddctico orientado al logro de las intenciones
y finalidades educativas, las sefias o rasgos de identidad del centro y sus objetivos
estratégicos, el Proyecto Curricular de Centro define y caracteriza las siguientes
cuestiones bdsicas del curriculo:

* (Qué ensefiar?

® ¢Cudndo ensefiar?

® ¢Cémo ensefiar?

° ¢Qué, como y cudndo evaluar?

El fratamiento de esas interrogantes fundamentales del curriculo implica reflexionar
y definir en torno a los siguientes elementos estrechamente interrelacionados:

® Objetivos generales de cada etapa

° Criterios para la organizacion de los contenidos de etapas y dreas.
° Principios y estrategias metodoldgicas de etapas y dreas.

° Estrategias de evaluacion.

® Recursos.

a. Qué enseiiar.

Es comin que los objetivos y contenidos curriculares generales a desarrollar, que de-
finen, respectivamente, las capacidades bdsicas que los alumnos deben desarrollar en
una etapa o ciclo y la seleccién de los elementos cientificos-culturales que serdn objeto
de ensefianza y aprendizaje, se formulen a nivel central del Ministerio o Secretaria
de Educacién por lo que han de adecuarse a las caracteristicas del centro.
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En el caso de los objetivos generales de aprendizaje, éstos orientardn la prdctica
educativa a lo largo de toda una etapa, en todas las dreas o asignaturas, por lo que
deberad considerarse el contexto socio-cultural, las caracteristicas de los alumnos (as)
y las perspectivas teéricas, ideoldgicas y psicopedagdgicas asumidas por el centro.

Igual ocurre con los objetivos y contenidos generales seleccionados a nivel de dreas
curriculares o asignaturas, los cuales deben ser coherentes con los objetivos y con-
tenidos generales de etapa.

Debe tenerse presente que la ensefianza-aprendizaje en el centro educativo tiene
un cardcter intencional y deliberado y que son, precisamente, los distintos objetivos
del Proyecto Curricular los que definen y justifican las acciones que tienen lugar en el
centro. Esos objetivos, como se ha enunciado, son de distintos tipos, a saber:

® Objetivos institucionales

Objetivos de drea

Objetivos de ciclo

* Objetivos de grado, afio o grupo de alumnos (as)

La determinacién de los contenidos de ensefianza-aprendizaje, a su vez, supone la
seleccidn de saberes a ser apropiados por los alumnos. Los contenidos estdn referi-
dos a hechos, conceptos, sistemas conceptuales, que definen el "saber o el conocer”;
procedimientos, que definen el "saber hacer”; y, los valores, normas, actitudes, que
responden al "saber ser”.

b. Cudndo ensefiar

Para desarrollar los objetivos y contenidos, han de tomarse en cuenta las secuencias
y la organizacién que el equipo docente estime mds adecuada a las caracteristicas del
centro y a las peculiaridades de los (as) alumnos (as) en cada ciclo o nivel.

Aqui debe prestarse atencién a la continuidad en el abordaje de los contenidos, las
pautas y criterios de progresidn, los vacios y repeticiones innecesarias, el equilibrio
de los contenidos a lo largo de la etapa y las interrelaciones verticales (entre grados
o ciclos) y horizontales (entre dreas de un mismo grado o ciclo).

Entre los criterios a tomar en cuenta, para la secuenciacion de los contenidos (Rossi
y Grinberg, 1999), estdn los que a continuacion se mencionan:

°® Coherencia con la ldgica de las disciplinas o campos de conocimiento de las que
dependen los contenidos.

° La continuidad y progresién de los contenidos a lo largo del nivel.

* La vinculacién de unos contenidos con los de disciplinas de otros campos.

La determinacién de los contenidos previos de los que el alumno debe haberse

apropiado.

° La delimitacidn de ideas ejes, clave o nicleos sintetizadores de los aspectos y
temas fundamentales a ensefiar.
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c. Como ensenar.

La consideracion de la diversidad de métodos de ensefianza por el equipo docente del
centro debe tomar en cuenta la heterogeneidad de objetivos y contenidos de apren-
dizaje, la diversidad de alumnos (as) que configuran cada grupo o clase, y las carac-
teristicas personales y formas peculiares de interaccién que cada docente establece
con el grupo de alumnos (as).

El andlisis del “"como ensefiar”, ademds de las estrategias metodoldgicas del proceso
de ensefianza, comprende la seleccidn, elaboracion y uso de materiales curriculares y
diddcticos para la ensefianza, la organizacién del tiempo y del espacio y el agrupamiento
de los alumnos que pueden facilitar u obstruir el proceso de aprendizaje.

Conviene no perder de vista que en el proceso de ensefianza se da una clara interre-
lacién entre objetivos, contenidos y métodos. Si el docente recurre a la memoriza-
cidn, los alumnos aprenderdn a memorizar, si recurre a las prdcticas y la ejercitacion,
aprenderdn a ejercitar; y si se centra en situaciones problemdticas, aprenderdn a
resolver problemas.

Tgual atencién metodoldgica demandan los distintos tipos de contenidos del aprendi-
zaje, ya sean conceptuales, procedimentales o actitudinales.

d. Qué, cudndo y cémo evaluar.

El conjunto de decisiones en torno a la evaluacién tiende a homogenizar esas tareas
a lo largo de la etapa y establecer criterios para la promocion de uno a otro grado a
cielo. Esas decisiones estdn referidas a la evaluacion inicial, formativa 'y sumativa, por
un lado, y a la especificacién de los aprendizajes minimos imprescindibles para que el
alumno (a) pueda insertarse sin grandes dificultades al siguiente nivel.

La idea de evaluacién en el marco del Proyecto Curricular de Centro, se entiende como
un medio, no como un fin, orientado a favorecer el proceso de aprendizaje y a planificar
actividades adecuadas a las caracteristicas y necesidades de los alumnos.

3. ORIENTACIONES GENERALES PARA LA ELABORACION DEL PEC

En las dltimas tres décadas se ha acumulado un volumen significativo de valiosos cono-
cimientos y experiencias en torno al Proyecto Educativo del Centro, en los marcos de
politicas y estrategias descentralizadoras que atribuyen al centro educativo diversos
grados y modalidades de autonomia.

Tal como se planteé en pdrrafos anteriores, la teoria construiday el camino recorrido
en la prdactica del PEC permiten identificar diversas tendencias que orientan su cons-
truccidn, segun los diferentes paradigmas que se asuman. En este sentido, es posible
identificar dos tendencias bdsicas, a saber:

1.  Una tendencia que concibe el PEC como estrategia instrumental o herramienta de
planificacion técnica orientada a incrementar la eficiencia interna del centro; vy,
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2. Oftra, que entiende el PEC como intérprete del proyecto socio-cultural y politico
de la comunidad educativa, estrategia para transformar la cultura escolar y la
prdctica pedagdgica, con miras al mejoramiento de la calidad, la pertinencia y la
equidad de la accién del centro.

Una primera sentencia que se infiere a partir de la coexistencia de diversas tendencias
y perspectivas con relacion al PEC, es que no es suficiente decidir acerca de la elabo-
racién y la ejecucion del Proyecto Educativo; también es preciso definir la tendencia
y los supuestos de diversa naturaleza que alientan la decisién de planificar.

Por otra parte, como estrategia de gestion cultural, educativa, pedagdgica, curricular,
organizativa y administrativa, el PEC puede privilegiar los productos y resultados o
los procesos, inherentes a los momentos de su elaboracién, ejecuciény evaluacion. En
otros términos, la concepcidn del Proyecto Educativo como producto o como proceso,
como camino o como meta, tiene implicaciones sustantivas que determinan su natura-
leza y alcances, sus objetivos primordiales, sus componentes y dimensiones, asi como
las estrategias y métodos para su formulacion y desarrollo.

Junto a la definicién y concepcion del Proyecto Educativo es preciso identificar los
valores y principios que lo orientan, cual fuerzas rectoras, como son, por ejemplo, su
cardcter sistémico, holistico, dindmico y flexible, participativo y comprometido. Otro
tanto ocurre con la determinacién de los prerrequisitos o precondiciones para la ela-
boraciéon del PEC y de sus fundamentos y componentes en las dimensiones axioldgica,
epistemoldgica, socio-cultural, pedagdgico-curricular y organizativa-administrativa.

o Reflexione:

1. éCudl es el nivel de participacidn de los distintes actores de la comunidad
educativa en los asuntos de su centro educative? <son informados? ¢son
consultados? <participan en la toma de decisiones? d<participan en la
ejecucion? <en la evaluacion?

£. Discuta con sus companieros (as) las practicas de planificacion instituciona
predominantes en su Centro educativo
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3.1. METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION DEL PROYECTO EDUCATIVO
DE CENTRO

La elaboracion del Proyecto Educativo de Centro, su ejecucion y evaluacion comprende:

a. El Diagnéstico Situacional del centro educativo.
b. El Proyecto Educativo, propiamente.

c. El Proyecto Curricular del Centro (PCC).

d. El Plan de Desarrollo del Centro a mediano plazo.
e. ElPlan Operativo.

Se trata de un proceso multidimensional y complejo, particularmente, si se asumen
las caracteristicas del proceso de planificacion antes enunciadas y los principios o
ideas-fuerza que interesa asegurar. Todo esto muestra la importancia de conjugar,
junto a los métodos y técnicas cuantitativos, los métodos y técnicas cualitativos, mds
orientados hacia el logro de la participacion, la vinculacién y el compromiso de todos
los actores y estamentos de la comunidad educativa. Entre estos métodos y estra-
tegias estarian:

Reuniones informativas y de consulta.

Grupos focales (Focus Groups) y grupos de discusion.
Entrevistas a informantes claves.

Seminarios autoformativos.

Talleres de elaboracion de documentos y materiales.
Andlisis documental.

Encuestas.

OoHhean oL

La planificacidn institucional, de centro, tal como la asumimos aqui, mds que un proceso
instrumental y técnico, es un proceso de construccion social y, por ello, fundamental-
mente cultural y educativo, para la transformacién de las concepciones y prdcticas
pedagdgicas. Esto pone de relieve la importancia estratégica de la participacién de
todos los estamentos que conforman la comunidad educativa del centro a todo lo largo
del proceso de planificacidn, gestion y evaluacién institucional.

En este sentido, se propone:

a. Constituir un grupo de coordinacién responsable de todo el proceso, integrado por
el cuerpo de directores y representantes de los docentes, estudiantes, padres y
madres de familia.

b. Constituir grupos de trabajo para los diversos componentes del proceso de pla-
nificacion, con participacion de los estamentos de la comunidad educativa, segin
sus dmbitos de competencia.

c. Disefiar e implementar un plan de difusién y consulta para la sensibilizacién y mo-
tivacion de la comunidad educativa.

La construccién del PEC por la comunidad educativa involucra un conjunto de procesos
y acciones interrelacionadas sistémicamente, orientadas a la generacion de la situa-
cion - objetivo disefiada por la propia comunidad educativa.
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3.2. PROCESOS, PRODUCTOS Y ACCIONES RELEVANTES
a. Diagnédstico Situacional del Centro Educativo.

El diagndstico situacional tiene como objetivo generar informacién actualizada y
conocimiento relevante, en particular, concerniente al entorno socio-cultural del
centro, las necesidades y demandas educativas y de formacion que le formulan la
sociedad, las familias y el sistema econémico; sus marcos institucionales, norma-
tivos y reglamentarios; los procesos pedagdgicos, culturales, organizativos y de
gestion; el andlisis de fortalezas y debilidades (Andlisis interno) y de oportunida-
des y amenazas (Andlisis externo); la identificacidn, priorizacion y procesamiento
de situaciones problemdticas. El diagnéstico situacional debera dar respuesta al
cuestionamiento: ;Ddénde estamos?

Para la elaboracién del diagndstico resultan de utilidad las siguientes estrategias
metodoldgicas: seminarios, talleres, andlisis documental, encuestas, grupos foca-
les, entrevistas. El andlisis interno del centro educativo revelard sus fortalezas
y debilidades en los distintos dmbitos o dimensiones de su quehacer. El andlisis
del entorno, a su vez, mostrard las oportunidades y amenazas, los riesgos y los
desafios que el contexto en constante cambio le plantea al centro.

- Reflexione:

Internamente, deudles son las fertaleras de su centra educative?, doudles
son sus debilidades? Jcémo se podrian superar tales debilidades? En el
andlisis del contexto, {¢qué oportunidades y amenazas puedes identificar y
deseribir?
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b. Construir viabilidad al PEC.

Su propésito es disefiar e implementar un plan de acciones conducentes a infor-
mar, motivar y sensibilizar a los distintos actores con respecto a la necesidad del
Proyecto Educativo y lograr la participacién y el compromiso con la elaboracidn,
implementacion y evaluacion del PEC.

El PEC se construye, como se ha visto, en un escenario donde interactian diversos
actores con recursos, intereses y motivaciones a menudo divergentes. Esta reali-
dad impone la necesidad de construir consensos. En esto consiste la construccion
de viabilidad al PEC.

Las estrategias metodoldgicas para la concertacion y el consenso comprende: re-
uniones informativas, grupos de discusion, publicaciones, pdgina web.

c. Elaborar el PEC asegurando la participacion activa de la comunidad educativa

Tal como se dijo al principio del capitulo, la idea del PEC como proceso supone la par-
ticipacidn activa de todos los actores de la comunidad educativa. Esa participacion
es ineludible para disefiar la mision, la visidn, los valores y normas de convivencia
compartidos.

c.l. La definicion del sistema de valores, principios, convicciones, notas de iden-
tidad, rasgos y caracteristicas que configuran la Misién del Centro. Este
momento dard respuesta al interrogante ;Quiénes somos?

c.2. La formulacién de propdsitos, intenciones, objetivos estratégicos que dan
lugar a la imagen-objetivo, a la Vision del Centro. Este momento dard res-
puesta a los interrogantes ;Hacia dénde vamos? ;Qué queremos ser?

c.3. La determinacion de reglas de convivencia, normas y procedimientos que ti-
pifican la vida institucional del centro educativo, sus modelos organizativos,
de gestion y gobierno en los dmbitos académico, curricular, administrativo.
Este momento dara respuesta al interrogante: "¢Como nos organizamos?”

Estrategias metodoldgicas: seminarios, talleres, grupos focales, publicaciones.

d. Construir el PROYECTO CURRICULAR DEL CENTRO (PCC).

El proyecto educativo de centro adquiere concrecién a través del proyecto curri-
cular de centro.

El proyecto curricular del centro se construye a partir del diagnéstico situacional
y del PEC, tomando en cuenta los distintos niveles y modalidades de la oferta de
formacién y considerando las dimensiones epistemoldgica, socioldgica, cientifico-
tecnoldgica, pedagdgica y curricular, organizativa y administrativa. El PCC debera
responder a los interrogantes: ;Qué, Para qué, Cémo y Cudndo ensenar? ;Qué, Para
qué, Como y Cudndo evaluar?
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La elaboracién del PCC se apoya en estrategias metodoldgicas tales como: semi-
narios, talleres, grupos focales, publicaciones, pdgina web.

e. Elaborar el Plan de Desarrollo del Centro en un horizonte de mediano plazo y
el Plan Operativo Anual.
Estos componentes desarrollan y dan concrecion al PEC, al PCC y a los problemas
jerarquizados y que se procesan a partir del diagnéstico situacional.

Estrategias metodoldgicas: seminarios, talleres, grupos de discusidn, publicacio-
nes, presentaciones.

f. Disefiar un sistema de evaluacion institucional y de programas.
Esto permitira el acompafiamiento, monitoreo, retroalimentacion de todos los mo-
mentos y componentes del proceso, entendiendo la planificacién como un proceso
iterativo, continuo y permanente.

Estrategias metodoldgicas: seminarios, talleres, grupos de discusion.

g. Construir consensos y generar acuerdos para el desarrollo y evaluacion del
PEC.
Esta actividad significa la participacion y la asuncién de compromisos por todos los
actores y estamentos del Centro.

Estrategias metodoldgicas: grupos de discusion, talleres, plenarias, presentaciones.

3.3. LA ELABORACION DEL PROYECTO CURRICULAR DE CENTRO:
APROXIMACIONES A UNA METODOLOGIA

En los paises de la region seguramente se considerara la incorporacién de los proyectos
educativos de centro como una estrategia de gestion y supervision de la educacion; esto
incluye el proyecto curricular de centro. Esta situacién sugiere que los docentes en servicio,
asi como los que estdn en el proceso de formacién inicial necesitardn tener conocimiento no
sélo de las bases tedricas de dicha estrategia, sino también contar con alguna orientacion
metodoldgica para llevar adelante la etapa de elaboracion del proyecto curricular.

La elaboracién del Proyecto Educativo de Centro es el primer paso en el proceso de
transformacion que se haya adoptado para adecuar su oferta formativa a la dindmica
de la sociedad del pais para el Siglo XXI. El segundo consiste en la operacionaliza-
cién de la mision, visidn, valores y objetivos de esa propuesta mediante su principal
instrumento: el Proyecto Curricular de Centro (PCC).

El PCC se concibe como un proceso participativo que se apoya en los conocimientos y
experiencias de los docentes para realizar las adaptaciones de los planes de estudio
y programas oficiales del Ministerio de Educacion en cada pais a las caracteristicas
esenciales del PEC.

Es importante tener presente que el PCC tenderd a dotar de coherencia la actuacién
diddctica en cada una de las etapas que estructuran el nivel de educacion badsica.
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El PCC tiene, ademds, el propdsito de ser un recurso dirigido fundamentalmente a
promover el cambio educativo. En este sentido, debe entenderse como el instrumento
idoneo para la renovacién pedagdgica, la incentivacion de los procesos de innovacion
educativa y la transformacion de la accién diddctica en el centro educativo.

Por su caracteristica de proyecto o vision que mira al futuro y por la cualidad dind-
mica de los procesos educativos que exige una sociedad moderna, el PCC debe estar
dirigido a promover el cambio educativo, en un desarrollo sostenido que adine inno-
vacion pedagdgica, investigacién educativa y procesos de formacion permanente del
profesorado.

De esta manera el PCC se convierte en el vector que orienta el frabajo docente, permite
la generacién de conocimiento, asi como la transformacion de la prdctica pedagégica
cotidiana favoreciendo el logro de mejores niveles de calidad de la educacién.

La elaboracién del proyecto curricular de centro es un proceso que dificilmente
puede realizarse sin considerar el tfiempo de dedicacion que este esfuerzo colectivo
requiere.

Los centros educativos tienen una dindmica propia; ya se dijo que en cada caso la cul-
tura institucional se expresa no sélo en lo que se hace, sino en lo que se dice, en las
creencias y las formas de pensar. Por eso, dificilmente la elaboracion de un proyecto
curricular de centro puede seguir la misma trayectoria. Una forma de conocer cudl
ha sido el proceso es precisamente preguntando acerca de ese proceso y para esto
se podria realizar lo siguiente:

W Reflexione:

1, Tdentifique dos cemtros de educacidn bdsica que ya tengan un prayecta
curricular de centro

2. Entrevistar a directivos v docentes acerca del procese que siguieran
para saber por ejemplo:  dquidnes participaren?  dque procesa
siguieron? Jqué relacidn se aprecia entre el FEC y el PPC? {a quidnes
se consultd? Jqué apoyo recibieron? dcudles fueron los principales
obstaculos o limitaciones? edmo lag Superaron?

3. Comparar las  resultadas de lag entrewvistas considerando por
ejemplo similitudes y diferencias y elaborar conclusiones

4., Elabarar um informe escrite gue permita la comunicaciénm con
otros docentes para efectos de discusion colectiva,
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A continuacion se incluyen algunos elementos que pueden contribuir a la construccién
de un modelo pedagdgico. Estos enunciados también pueden convertirse en un marco
de referencia para futuros trabajos relacionados con dicho proyecto.

a. El Proyecto Curricular de Centro es uno de los instrumentos del PEC. Su funcion
esencial es interpretar los rasgos caracteristicos de la visién y la misién institu-
cional, asi como los valores compartidos por la comunidad educativa del centro
educativo, dentro del marco general de la educacién que en términos generales
establecen la Constitucion Politica y los instrumentos legales que la desarrollan.

b. El Proyecto Curricular de Centro (PCC) consiste en la expresién por escrito de la
oferta cualitativa del centro en la que confluyen las orientaciones que rigen para
el sistema educativo, contenidas en los planes de estudio y programas oficiales, y
los intereses especificos de la comunidad educativa. Esto significa que es un do-
cumento que desarrolla el PEC. En este aspecto cabe recordar que en el Capitulo
IT se trabajé el tema de los actores sociales que forman parte de este colectivo

c. Enel PCC se sintetizan diferentes convicciones, por ejemplo:

® Pedagdgicas, que orientan el proceso de formacion de los estudiantes.

® Socioldgicas, que contribuyen a comprender y explicar la estructuray funcio-
namiento de los grupos humanos y la sociedad en general.

° Antropoldgicas, que permiten apropiarnos del sentido de nuestra culturay
comprenderla en el contexto de la cultura universal.

° Epistemoldgicas que facilitan la comprensién del conocimiento los procesos de

® producciony los criterios éticos para su utilizacién. Y finalmente,

* TIdeoldgicas, que permiten estructurar una visién del mundo.

Este conjunto de convicciones constituyen el marco que sustenta el PCC y que
sirven de marco orientador para el desarrollo de la vida institucional.

Es importante no perder de vista que en el proceso de elaboracién del PCC deberd
llegarse a consensos respecto de cada una de las dimensiones enunciadas. Esta
no es una tarea fdcil, puesto que se trata ademds de conocimientos (conceptos,
teorias, procedimientos,..), de valores, actitudes y comportamientos. Ademds no
hay que olvidar que también este proyecto curricular debe ser conocido por los
miembros de la comunidad educativa, especialmente los padres de familia.

d. En ese sentido, el PCC viene a ser la accién misma centrada en los procesos de
ensefianza y aprendizaje, por lo que alli se expresa qué hay que ensefiar, para qué,
cudndo y cémo, y también qué y como se debe evaluar. Por esta razon, la elaboracion
del PCC es una tarea cuya responsabilidad es de los maestros y profesores., con la
orientacion de la direccion general del centro especificoy el personal directivo de
los diferentes niveles. De igual manera, todo el centro educativo se compromete

83



con el logro de los propdsitos y objetivos del PCC, con la colaboracién de los padres
de familia y de la comunidad educativa.

e. ElProyecto Curricular de Centro tiene un cardcter de relativa permanencia, aun-
que queda claro que es flexible y admite las adaptaciones que puedan desarrollar
los docentes en la prdctica pedagdgica concreta. Esto significa también que el PCC
no es un documento definitivo, sino que es un marco orientador y ordenador de
la ensefianza en el centro educativo. Esto significa que periédicamente se puede
hacer ajustes de acuerdo con la realidad.

f. La eficacia del PCC se expresard en el grado de ajuste que sea capaz de lograr,
en cada momento, entre las necesidades y expectativas de la comunidad escolar y
la oferta educativa del centro educativo. El contraste permanente entre necesi-
dades y oferta educativa constituird el objetivo primordial del Plan de Evaluacién
del PCC, garantizando su utilidad y eficacia.

Desde otfra perspectiva, el proyecto curricular de centro también debe expresar
un modelo pedagdgico. La construccién de éste es parte inherente de la propuesta
curricular. Aqui se expresan por ejemplo: los acuerdos acerca de la forma en que se
conciben los procesos de aprendizaje, el valor del estudio independiente y del trabajo
en equipo, la relacién docente estudiante, la funcion de los contenidos, la relacién
teoria prdctica, la incorporacién de la realidad del entorno como contenido del cu-
rriculo, el papel de los recursos incluyendo las nuevas tecnologias de la informacién
y la comunicacién. Esos aspectos podrian utilizarse a manera de indicadores para el
andlisis de los proyectos curriculares.

Los enunciados que siguen pueden formar parte de las reflexiones que orientan la
definicion de un modelo pedagdgico que tendria su expresién concreta en el proyecto
curricular.

También acerca del modelo pedagdgico se puede indagar en los centros educativos;
para esto se puede realizar la siguiente actividad:
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- Reflexione:

1. Seleccionar dos centros en los que se hayan elaborado proyectos
curriculares.

2. Entrevistar a miembros del equipo docente y preguntarles
directamente acerca de los elementos esenciales del modelo
pedagégico y elaborar un listade de les rasgoes que se enuncien

3. Comparar los resultades de ambeos centros y destacar coincidencias y
divergencias.

4. Elaberar un informe de esta cctividad para compartir con otros
decentes.
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Los indicadores mencionados podrian utilizarse para elaborar las preguntas para la
entrevista o para el andlisis de las respuestas en cada caso.

De acuerdo con las nuevas tendencias de la educacidn, los avances en el conocimiento
cientifico y tecnoldgico, las transformaciones de la sociedad y las nuevas necesidades
que se plantean a las personas y diversos sectores y actores sociales, y en atencién a
los lineamientos del PEC se propone que la educacidn que se ofrece en el centro edu-
cativo tenga como ejes los siguientes propésitos:

* Formacién cultural
Formacién intelectual
* Formacidn cientifica
Formacion tecnoldgica
Formacion socioafectiva
Formacidn lingiiistica
Formacion para una relacién sana con el ambiente.

La formacion de los estudiantes se entiende como un solo proceso, de cardcter ho-
listico, integrador y totalizador que abarca los diferentes niveles educativos por los
que transitan los estudiantes y en los que se organizan oportunidades adaptadas
al desarrollo psicoevolutivo de cada etapa para el logro de aprendizajes de calidad,
partiendo de la concepcidn activa del sujeto y de la participacion responsable en su
propio desarrollo fisico, intelectual, social y afectivo.

Para alcanzar las metas propuestas, se organizardn y desarrollardn programas espe-
ciales que formardn parte de la prdactica pedagdgica cotidiana del aula y de la vida
del centro educativo en general. Esto se realizard partiendo de la realidad e incorpo-
rando los programas que ya existen. Se entiende que estos Programas serdn flexibles
y responderadn al espiritu del PEC y del Proyecto Curricular, de ahi que pueden surgir
otros que permitan lograr los propdsitos formativos del centro educativo.

Por ejemplo:
® Servicio Social
° Apreciacion musical (ademds de la Banda de Mdsica)
® Teatro
° Desarrollo de las inteligencias mdltiples
® Ensefanza asistida por computadoras.
Desarrollo del pensamiento critico.
Desarrollo de la creatividad y la imaginacién.

Estos programas estardn vinculados a todo el proceso formativo, acentuando en cada
caso, la formacidn en valores, socioafectiva e intelectual de los estudiantes.
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Ejemplo de orientaciones para la organizacion de actividades del proceso de ela-
boracion del PCC.

Lo que sigue es una elaboracién a partir de una experiencia real de formulacion del
proyecto curricular de centro en un pais de la regién. (Elaborada por los autores).

Para la elaboracién del PCC se utilizardn los criterios y organizacién que se describe
a continuacién:

El primer nivel de ensefianza es el de la educacion bdsica general y se utilizarda
en consecuencia, los planes de estudio y programas elaborados por el Ministerio
de Educacion, de acuerdo con lo que dispone la Ley; ademds, atendiendo a los
dispuesto en relacidn con los proyectos educativos de centro. Dichos instrumen-
tos serdn adaptados al colegio previa autorizacion de la unidad administrativa
que corresponde, en este caso, la Direccion Nacional de Ensefianza.

Se procederd de igual forma con el segundo nivel de ensefianza, la educacién
media en las diversas modalidades que ofrece el centro.

° Andlisis del PEC del centro. El resultado de este proceso debe expresarse en
un documento que contenga: objetivos, contenidos y estrategias diddcticas que
surjan como necesarios en atencién al contenido del PEC.

° Andlisis comparativo del plan de estudios y los programas oficiales por asigna-
turay nivel: inicial, primaria, pre media y media en sus diferentes modalidades.
Este andlisis se realizard en forma vertical y horizontal. En el primer caso para
visualizar la articulacion del curriculo en los diferentes grados por nivel, en el
segundo para establecer la correspondencia entre los contenidos curriculares
que se trabajan simultdneamente en cada grado (horizontal). Esta comparacion
permitird identificar los ajustes necesarios para la incorporacién de contenidos
curriculares que surgen del PEC, para enriquecer los programas oficiales.

Para este caso se adopta la concepcién amplia de los contenidos curriculares
que considera como tales los diversos elemento bdsicos que estructuran el cu-
rriculo: la informacién (conceptos, datos, principios) procedimientos, asi como
los valores actitudes y comportamientos.

La organizacién curricular por asignatura y grado/afio, cuidard tanto la exten-
sién como la profundidad de los contenidos, y ho deberd significar un recargo
innecesario en el material y el tiempo de dedicacidn de los estudiantes.

El enriquecimiento de los programas incluye la reformulacion e inclusion de
objetivos, contenidos y estrategias diddcticas.

87



Las adaptaciones curriculares incluirdn los denominados “ejes transversales”
propuestos en los programas oficiales; ademds, se incluirdn los que se consideren
convenientes, viables y significativos.

En laarticulacidn vertical, se trabajard la educacién bdsica como una sola estruc-
tura. De esta manera los especialistas de las diversas asignaturas (pre secundaria
y media) participardn en el andlisis conjuntamente con los docentes de las eta-
pas inicial y primaria. Esto deberd facilitar también la articulacién entre los dos
niveles: Educacién Bdsicay Educacion Media en sus diferentes modalidades.

En el caso de la integracién horizontal se trabajard en equipos de docentes del
mismo grado o afio, quienes revisardn los aspectos que tienen que ver con las rela-
ciones entre los diferentes tipos de aprendizaje y contenidos, cuidando ademds, la
coherencia metodoldgica en sus principios fundamentales. De igual forma, las asig-
naciones y el uso de textos, laboratorios, equipos y otros materiales de apoyo a las
actividades de ensefianza y aprendizaje también serdn adaptadas al nuevo modelo.
De esta manera se espera lograr la mayor coherencia posible en todo el proceso de
aprendizaje, favoreciendo de paso la articulacion vertical entre grados y niveles.

Elaboracidn de un documento contentivo de las adaptaciones curriculares por
asignatura, grado y nivel.

Los documentos que surjan, junto con los programas oficiales funcionardn
como guia a los docentes para la planificacién periddica de sus actividades de
ensefianza. -. Para la realizacion de este trabajo se requerird del concurso de
funcionarios de la planta central del Ministerio de Educacion quienes aporta-
rdn sus observaciones a las propuestas, de manera que se puedan armonizar
los criterios que rigen las disposiciones sobre la materia; es decir, los planes y
programas de estudios, asi como los proyectos educativos de centro.

El documento final se denominard Proyecto Curricular de Centro y se discutird
con el conjunto de los profesores; posteriormente se presentard a la comunidad
educativa para su discusion.

Los aspectos prdcticos del proceso de elaboracion del PCC se desarrollardn de
la siguiente forma:

Organizacion de equipos de trabajo por asignatura: de acuerdo con el plan de estudios
de cada nivel. En este caso se podria nuclear cada equipo alrededor de los departa-
mentos de cada especialidad. Espafiol, Matemdtica, Ciencias, y asi sucesivamente.

La idea en este caso es que se analice la programacion vertical de las asignaturas en los
diferentes niveles y modalidades, de manera que se pueda apreciar, en sus diferentes
elementos y la correspondencia con los rasgos distintivos del PEC. En caso contrario,
la tarea pendiente es:
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° Identificar elementos que se incorporan al curriculo: objetivos, contenidos,
enfoque.

® Reconocer los elementos que cambian: objetivos, contenidos, enfoques.

® Reconocer los elementos que se mantienen.

Se entiende que esta tarea se refiere a los niveles y a los grados. El esquema que
sigue muestra la organizacién que se propone para el andlisis horizontal y vertical de
los programas de asignatura.

]

ASTENATURAS |

——— e ————————

[

|
. Espafiol |Mn‘r Ciencias |, | .
MIVELES | ETAPAS | |

|
|
| ‘
|
| | |
| - _— - - = -

B IMICIAL ‘

»
<+

PRE- MEDIA | | :

e

Para cada asignatura habra un equipo conformado por los docentes respectivos. En
este caso, cada equipo analizard una sola asignatura en el andlisis vertical. En el caso
de la integracién horizontal se formardn equipos por grado en cada hivel.
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El trabajo se realizard de acuerdo con el siguiente esquema:

—————— e o mna s

SEGUMNDA ETAPA

i PRIMERA ETAPA ‘
Duracién: 8 semanas |

! Duracién: B semanas

e r—

v v

ARTICULACION _ |
VERTICAL j INTEGRACION |
e HORIZOMNTAL

e mee e I

v v

1. Comparacién entre los pro- 1. Andlisis horizontal por
gramas  de  asignatura grade: revisién de la co-
oficiales por cada grado por herencia y consistencia,

nivel con los rasgos del PEC
2. Adaptacidn de acuerds

2. Adaptacién: incorporacién de con los ajustes que sean
elementes curriculares de nEcesarios.
acuerdo con los resultoedos
del andlisis de la tarea nal. 3. Elaboracién de un docu-

| menta.
i 3. Elaboracién de un documento. |

S )

Las adaptaciones se refieren a: Enfoques, objetives per nmivel, contenides, |
estrategias diddcticas, criterios de evaluacion, bibliografia.

i

En este trobojo se incorporan los aspectos que se refieren a los ejes |

trasversales, asi como los que se deriven de los programas especiales que forman |

| parte la propuesta pedagdgica del centre educative, :
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4.

ORIENTACIONES ESPECIFICAS PARA ELABORAR EL PEC

I. ARTICULACION VERTICAL.

En este caso se trata de analizar el plan de estudios y todos los programas del nivel
de educacion badsica.

El

andlisis consiste en la revision de los distintos componentes y elementos del plan

de estudios y de los programas, considerando estos referentes:

1-.

2-
3-
4-
5-
El

a.

En

La Misidn
. La Visién
. Los Valores compartidos
. La filosofia del centro
. Los fundamentos pedagdgicos

andlisis significa:

Identificar la presencia o no de los rasgos particulares que caracterizan el pro-
yecto educativo del centro en los programas de asignatura (referentes 1 a 5) en
sus distintos elementos.

Justificacion

Descripcion

Metodologia

Evaluacion

Objetivos: Generales de la Asignatura
Objetivos de Grado

Objetivos especificos

Contenidos

Actividades

Bibliografia

. Identificar inconsistencias. Por ejemplo: insuficiente presencia de un valor, o de

un contenido esencial a lo largo del nivel de andlisis. También en lo referido a las
actividades. Es necesario verificar la consistencia interna de los programas.

este caso el trabajo podria significar:
a. En cuanto a los objetivos:

a.l. Fusion de objetivos: En el caso en que se detecte que una formulacion mds
amplia puede abarcar por ejemplo, dos objetivos.
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a.2. Desdoblamiento de objetivos: Especificar un objetivo en atencién alas orien-
taciones del PEC . Por ejemplo, acentuar una informacién, un procedimiento o
un valor o actitud.

a.3. Incorporacién de nuevos objetivos: En el caso en que no aparezcan objetivos
que desarrollen algunas de las lineas de formacién propuestas en el PEC. Por
ejemplo: el interés por fortalecer el aprendizaje de procesos intelectuales
bdsicos o complejos como la observacion, la interpretacion o la comparacién;
también el pensamiento critico o la imaginacién.

b. En cuanto a los contenidos:

b.1. Verificar si la extension y la profundidad en el tratamiento de los contenidos
se corresponde con lo que el colectivo docente considera adecuado.

b.2. Revisar en los diferentes programas de cada nivel, la presencia de conteni-
dos que requieren continuidad en su tratamiento y sefialar si corresponde a
rupturas importantes que pudieran afectar su tratamiento con la extension
y profundidad que corresponde.

b.3. Describir las adiciones, si las hubiera ya fuera en la extension y profundidad,
como en su continuidad.

b.4. Redactar una breve justificacion de los cambios sugeridos.

b.5. En este caso es importante sefialar la priorizacién de los contenidos.

b.6. También en este caso es hecesario considerar los ejes de formacion.

c. En cuanto a las actividades.

c.l. Andlizar la propuesta y sugerir las modificaciones que el colectivo docente
propone para el logro de los objetivos.

c.2. Incorporar las actividades que faciliten la integracidn de los ejes transversales
y los programas especiales del centro educativo.

c.3. Redactar una breve justificacion delas modificaciones.

Este ejemplo real también podria servir como referente para analizar los procesos

que tienen lugar en los centros educativos que se mencionaron en las actividades an-
teriores.
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< Actividad de aplicacién

1. Elabore y discuta un plan para la elaboeracion del proyecto educative en el

centro dende estudia o labora.

2. Redacte un articulo periodistico en terno al PEC.

— — e — e ———
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CAPITULO IV: LA GESTION DE LA SUPERVISION
EN EL CENTRO EDUCATIVO

En la mayoria de los paises centroamericanos, el Estado, por mandato constitucional
y de la Ley asigna al Ministerio de Educacion la responsabilidad de la administracion
de la educacién. Por tanto el sistema educativo es una creacién intencional de la
sociedad para formar a las futuras generaciones y trasmitirle su acervo cultural.
Esta labor se realiza en el centro educativo y en particular en el aula de clases. Pero
ademds, se constituye como garante de la calidad de esa formacion a la supervisién
de la educacion.

Si esto es asi: ¢Por qué existe inconformidad con los resultados de la supervision-
inspeccion? ¢Por qué se usa el término supervisién o inspeccién? ¢Son sindnimos?

- Reflexione:

EQué piensa L'd. al respecto?
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Las respuestas mds comunes a estas interrogantes son algunas como estas:

a) Sinos ubicamos en el nivel central o intermedio escuchamos sobre: deficiencias
en procesos de reclutamiento y seleccidn; favoritismo politico, formacion inade-
cuada; preponderancia de la fiscalizacién sobre la formacion, falta de recursos,
etc.

b) Si nos ubicamos en el centro educativo, ademds de los anteriores, se agregan
las siguientes: el director al ejercer la supervisién-inspeccién encausa su accién
sobre los aspectos administrativos de control a expensas de los curriculares
formativos; débil liderazgo; baja motivacion en los docentes, falta de apoyo de
los padres y madres y de la comunidad, a la escuela.

o Reflexione:

c¢Existen coincidencias y/o diferencias entre lo descrito y lo pensado por Ud.?
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Frente a este panorama, y ateniéndonos a huestro tema, debemos atenderlo aclarando
el origen del término supervision-inspeccion, el contexto en que se da la gestion de
la supervision-inspeccidn, el rol de la supervisién en la organizacion, el concepto de
supervisién en la educacion, los tipos de supervisidn, y el director del centro como
gestor de la supervisién. Consideramos que estas aclaraciones son necesarias para
poder utilizar con propiedad los términos mencionados.

1. ORIGENES DE LOS TERMINOS INSPECCION-SUPERVISION

La inspeccion y la supervisién de la educacién llega a la América como producto de
dos influencias. La primera; la inspeccidn, tiene su origen en la Europa Central (Ale-
mania, Francia) y nos llega a través de Espafia, por la relacion colonial. La segunda; la
supervision, se origina en la Revolucién Industrial y nos llega a través de la influencia
de los Estados Unidos.

La herencia europea se inicia con la configuracion del Estado Nacional Absolutista,
cuando se centraliza el poder en la persona del Rey, se le reconoce la capacidad para
intervenir y reglamentar todos los aspectos de la vida econémica y social del pais 'y se
crea una jerarquia funcionarial bajo su mando, que seria la base de la administracién
publica actual, y que resulta mds competente que el sistema sefiorial para atender el
bienestar de la poblacién. En este marco surge la costumbre de designar comisarios
u oficiales para apoyar la ejecucidn de las regulaciones gubernamentales en temas
de interés o prioritarios. Con la Revolucion Francesa, y a lo largo del siglo XIX se
universaliza la idea de la educacién sostenida por el Estado y lo convierte en creador,
legislador y administrador del sistema educativo, para lo cual formula una serie de
normas y regulaciones que tienen que ver con el nombramiento de docentes, calendarios
y horario de clases, planes y programas de estudio, exdmenes, otorgar titulos, etc.
Para asegurar el oportuno cumplimiento de tales reglamentaciones, designa a oficiales
denominados inspectores, también para que vigilen los resultados de la ensefianza y
el comportamiento de los docentes. Por tanto no tiene que sorprender, que la figura
o presencia del Inspector fuera amenazante.

La supervisién procede de la influencia de la literatura norteamericana sobre Admi-
nistracion de la Educacion, impregnada de las teorias originadas en la administracion
empresarial, rdpidamente incorporadas al campo educativo. La teoria administrativa
empresarial se comienza a perfilar desde los fines del siglo XIX y comienzos del XX
con los aportes de Taylor y Fayol en la Administracion Cientifica 'y la Administracion
General, que ademds crean la posibilidad de formar a los administradores, acorde con
sus lineamientos conceptualesy técnicos. Esta corriente visualiza la organizacion como
un sistema cerrado, con jerarquia y roles bien definidos, estricta divisién del trabajo
y descripcién detallada de los puestos.

En el caso de Taylor, se identifica el rol del supervisor funcional y en el caso de Fayol,
la supervision del personal la ejerce el jefe de linea.
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En este punto se dan caracteristicas coincidentes entre ambas expresiones presentes
en nuestros Ministerios de Educacién, como la centralizacién del poder, la reglamen-
tacidn, la fiscalizacién etc.

Es importante sefialar en este punto que la influencia centro europea es recibida por
herencia de Espafia y se diluye en las primeras décadas del siglo XX, dejando paso
a la influencia de la teoria norteamericana. Sin embargo, persiste la utilizacién del
término inspeccion a la par del de supervision, para referirse a cargos que se ejercen
en diferentes niveles de la administracién de la educacién, con poco mds o menos las
mismas funciones.

En cuanto a la teoria administrativa norteamericana, ésta evoluciona y da origen a
diferentes escuelas con aportes sucesivos de cientificos sociales como administra-
dores, socidlogos, psicélogos, antropélogos, ademds de ingenieros, que aparte de los
aspectos formales de la organizacién incorporan otros elementos que revalorizan al ser
humano dentro de la organizacién. Podriamos mencionar, entre otros, los referidos al
comportamiento del ser humano en el grupo de trabajo, la satisfaccién en el trabajo,
el liderazgo, la productividad, el ambiente externo, etc.

Como podemos inferir de lo resefiado hasta el momento, el origen de la inspeccion y
la supervision no se da en el sector educativo, sino en el sector administrativo. Esto
por cuanto, los temas tedricos, metodoldgicos y técnicos que se generan en la teoria
administrativa norteamericanay se aplican en las organizaciones econémico-empresa-
riales, se tfransfieren a las organizaciones de los diferentes sectores de la sociedad,
incluyendo al sector educativo.

La supervision / inspeccion es un medio del que se vale la administracion central para
que se cumplan las disposiciones legales y tener informacion de los resultados y com-
portamientos de los subalternos.

1.1. UBICACION DEL SUPERVISOR DENTRO DE LA JERARQUIA
DE LA ORGANIZACION

"Los administradores organizan, dirigen y controlan el medio ambiente interno lla-
mado cominmente organizacion. En este medio ambiente figuran cuatro elementos
susceptibles de manejo: (1) las personas; (2) los cargos o tareas; (3) la tecnologia;
(4) los bienes de capital (o sea, el dinero y las mdquinas instaladas para la produccion.
Otros administradores se ocupardn de los mercados, de los asuntos financieros; de
las relaciones publicas; pero, los supervisores pertenecen a aquella drea de la admi-
nistracion en que las personas son el elemento central de la produccion” (Eckles eft.
al., 1978:6-7).

El término supervisor se puede aplicar, en todos los niveles de la administracién, a
quienes dirigen las actividades de otros; pero se ha vuelto costumbre aplicarlo sélo a
las personas de los niveles inferiores de la jerarquia administrativa.
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"Los supervisores son administradores cuyas funciones principales consisten en dirigir
y coordinar el trabajo de otros, encauzdndolo hacia el logro de los objetivos previstos
para el grupo”. (Eckles, et. al., 1978:11).

"El supervisor, es ciertamente, un administrador y forma parte del grupo adminis-
trativo; sin embargo, a diferencia de muchos administradores que concentran sus
esfuerzos alrededor de productos y mercados posibles, el supervisor los concentra
en las personas que estdn bajo su direccion y son responsables del producto”. (Eckles,
et. al., 1978:13).

El supervisor es el administrador gue estd en contacto directe con
las personas responsables de la produccion, en el nivel inferior de la
ferarguia.

1.3. ROL DEL SUPERVISOR DENTRO DE LA ORGANIZACION

El supervisor moderno tiene a su cargo, como se ha visto, funciones técnicas y administra-
tivas. Las técnicas implican la planificacion, operacidny control de la funcidn de produccién.
Las administrativas implican la direccion de personal, que incluye adiestramiento, asesoria
y desarrollo de personal. Estas funciones se realizan en el marco de la organizacién, y
dentro de un sistema social econémico. Estas funciones lo llevan a desarrollar una red de
interacciones que le hacen tener una posicion clave en la organizacién.

El supervisor se encuentra ubicado en el drea critica de tensién entre los niveles
superiores de la administracién y el personal de trabajadores, debe interpretar las
politicas de la empresa y controlar el trabajo del operario. Interactia con fuerzas
que se originan en todos los niveles de la empresa, y ain fuera.

El supervisor, debido a su posicidn clave, se ve sometido a fuertes presiones por las
fuerzas que existen en la organizacién; asume responsabilidades ante y a hombre de
muchas personas.

"Se espera que sea un especialista, tanto en produccion como en relaciones humanas.
Se requiere que desempefie sus tareas de manera que la produccion alcance las cuotas
establecidas de antemano. En el proceso debe trabajar cony a través de personas,
comprendiéndolas, motivdndolas y satisfaciendo sus necesidades, mientras satisface
también las normas de produccién”. (Eckles, et. al., 1978: 301-302).

El supervisor cumple rol de infermediacion ante los subalternos

para lograr el objetive de proauccidn y de contencidn de las
exigencias y necesidades ante los superiores.
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2. CONTEXTUALIZACION DE LA SUPERVISION DE LA EDUCACION
EN CENTROAMERICA

La inspeccion / supervision de la Educacion se desarrolla en los Ministerios de Educacion
a partir de la necesidad del control de la regulacién legal de la educacion (siglo XIX)
y desde muy temprano evoluciona hacia el desarrollo del docente y el mejoramiento
de la calidad de la formacidn en los centros escolares (siglo XX).

Para el cumplimiento de estos cometidos se sustenta en la frama de la administracién
de la educacion.

Esta administracién en la actualidad es un componente sustantivo de la Administracién
Publica del pais respectivo. En el caso de los paises centroamericanos, la Adminis-
tracién Piblica estd enmarcada en un sistema de gobierno republicano, democradtico,
presidencial y unitario. Una caracteristica sobresaliente de este sistema de gobierno
es el centralismo y la reglamentacion, por tanto, la administracién de la educaciony la
supervision que ésta ejerce sobre el servicio educativo que presta a través del sistema
educativo, estdn determinadas por las mencionadas caracteristicas.

En centroamérica existen bastantes semejanzas en cémo la administracion de la edu-
cacion ha configurado sus sistemas educativos y la organizacion de la supervisién. En
ambos actos se enmarcan sus estructuras organizativas en la division politico-admi-
nistrativa del pais y se configuran unidades de gestion en niveles sucesivos: nacional o
central; e intermedio, que adopta diferentes denominaciones segun la circunscripcién
que abarca: regional, provincial, departamental, distritorial, zonal e institucional.

En el nivel nacional o central, el personal responsable de la supervision se propone,
entre otras funciones: impulsar el cumplimiento de la politica educativa, dirigir, coor-
dinar y orientar a los supervisores del nivel intermedio, para que éstos trasmitan a los
directores de escuelas y a los docentes las normas y orientaciones correspondientes
acordadas en el nivel decisorio.

En el nivel intermedio, el personal responsable de la supervison cumple una serie de
funciones entre las que podemos mencionar: las técnico-pedagdgicas, administrativas,
de asesoramiento, evaluacién, etc. Ademds, debe velar por el cumplimiento de las
disposiciones legales y la ejecucion de la politica educativa; como también coordinar
y orientar el proceso ensefianza-aprendizaje de su circunscripcion.

En el nivel institucional, el personal responsable de la supervisién es el director del
centro, y entre las muchas funciones debe: velar por la aplicacion de la politica educa-
tiva; ofrecer apoyo técnico pedagdgico a los docentes para el desarrollo del proceso
ensefianza-aprendizaje; dotarlos de los recursos necesarios para su tfrabajo; tener la
infraestructura en condiciones satisfactorias para su uso; promover la formacién y
satisfaccion en el trabajo, etc.
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En cada nivel existe un responsable ltimo por la gestion supervisora (recibe diferentes
denominaciones), y ésta es ejercida a través de funcionarios denominados inspectores
/ supervisores, con excepcion del nivel institucional, en el cual la responsabilidad por
la supervision es del propio director del centro educativo. Por tanto en el nivel insti-
tucional confluyen dos instancias de inspeccién / supervisién, la externa proveniente
de los niveles superiores (intermedio y nacional) y la interna propia del nivel.

En este modelo centralizado de administracion de la educacién, la supervisién asume pa-
pel relevante de control de la gestion educativa, donde los niveles superiores trasmiten
normas y ordenes a los inferiores y éstos responden a los superiores los resultados de
la aplicacién. Sin embargo, en la actualidad (siglo XXT) se estdn produciendo cambios
hacia la descentralizacion / desconcentracién del sistema, autonomia de los centros
educativos, nuevas calificaciones en la formacion de directivos y docentes, etc.

- Reflexione:

Con miras a una mayor precision en la contextualizacion de la supervision de la
educacion en el pais, podriomos responder en este momento a las interrogantes
siguientes:

1. <Cudl es la forma de gobierno en que se enmarca la administracién de la
educacidn en su pais?

2. ¢Qué denominocién recibe el personal responsable de la supervisidn /
inspeccién en los diferentes niveles de la Administracién?

3. ¢Cual es la situwacion actual de la Administracién de la Educacion con relacidn a
los procesos de:
3.1. Centralizacién - desconcentracién - descentralizacidn
3.2. Autonomia de los centros escolares
3.3, Formacidn de directores ¥ docentes
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3. FORMAS DE ORGANIZACION DE LA SUPERVISION DE LA EDUCACION

La ejecucion de la supervisidn en los diferentes paises han llevado a diversas formas
de organizacion de la misma. De acuerdo con el contexto en que se enmarca la super-
vision y actuan los supervisores, en cada uno de los Ministerios de Educacion de los
paises centroamericanos, encontramos una pluralidad de denominaciones que pueden
dificultar nuestra comprension sobre su funcionamiento. Sin embargo, su identifica-
cion resulta relativamente fdcil al clasificarlos en 4 grupos a partir de los siguientes
criterios: niveles de la administracién, especializacion funcional, dependencia de la
autoridad y el ejercicio profesional. Veamos:

3.1

3.2.

3.3.

3.4.

SEGUN NIVELES DE LA ADMINISTRACION: Lasupervisién se identifica como
supervision nacional; la supervision intermedia se identifica con la denominacién
de su dmbito de accidn: regional, provincial, departamental, distritorial, local;
y la supervisién institucional que se realiza en el centro educativo.

SEGUN LA ESPECIALIZACION FUNCIONAL: La supervisién se identifica como
supervision general cuando atiende los aspectos tedrico-docentes o curriculares
y los técnico-administrativos; y supervision especializada cuando se atiende en
forma separada lo técnico-docente y lo técnico-administrativo.

SEGUN LA DEPENDENCIA DE LA AUTORIDAD: La supervisién se identifica
como supervision centralizada cuando su direccidn corresponde a la adminis-
tracion central, no importa el nivel administrativo en que se encuentre. Y la
supervisién descentralizada es aquella cuya direccién corresponde a la admi-
nistracion local.

SEGUN EL EJERCICIO PROFESIONAL: La supervisién se identifica como
supervisién de control, orientacidn, asesoria, evaluacion, etc. (Delgado... [et.
al.], 1998: 276-280).

Esta clasificacion no significa que son excluyentes una de otras; por el contrario, se
pueden encontrar articuladas en diferentes niveles y/o integradas en uno o varios,
segun las particularidades y objetivos educativos de cada pais.
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. £Cudl es la situacién de tu pais en cuanto a las formas de organizacidn de la supervisién

- Reflexione:

. de la educacién?

Ty e cEm e EE—— e T 3 EEERT TR TN N ET ENCEN RSSO RS Sk e SRS B
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4. CONCEPTUALIZACION DE LA SUPERVISION DE LA EDUCACION

Tanto el término inspeccion como el érmino supervision, ni en su origen ni en su sig-
nificado etimoldgico ni en su ubicacidn, ni en su rol dentro de la organizacion, tienen
vinculos con la educacién. Como ya hemos visto, uno procede de la administracién
publica burocrdtica y la otra de la administracién empresarial en su enfoque Taylo-
rista-Fayolista. Taylor incorpora la supervisién funcional (especializada) y Fayol la
supervision de linea (generalista).

Lo anterior también significa, que los términos estdn concebidos en el marco de la
separacién del trabajo intelectual y el manual - del trabajo de planificacién y de eje-
cucion.

En ambos casos, las teorias y prdacticas administrativas, se transfieren de las orga-
nizaciones mds avanzadas, a los demds sectores y organizaciones de la sociedad y en
particular, al sector educativo. Y desde los paises desarrollados a los menos desa-
rrollados.

Esto nos lo hace ver de alguna manera Jack Culberston (1974:15) cuando dice que las
teorias y conceptos significativos que sobre administracion se han desarrollado en los
Estados Unidos en el presente siglo, han guardado relacion con los valores sociales
y necesidades que han prevalecido en el tiempo en que dichos conceptos surgieron y
se desarrollaron. Por tanto, la Administracion de la Educacién se hace eco de esos
aportes y desde sus inicios los incorpora en la conduccién del sistema educativo. Por
eso observamos en el desarrollo de la Administracion de la Educacién diferentes
momentos, en los cuales se fueron incorporando nuevos enfoques de acuerdo con
los avances que se fueron dando en las investigaciones de organizaciones econémico
empresariales en las que poco a poco los investigadores sociales incorporaron en sus
trabajos organizaciones educativas. Segun lo planteado por Culberston, las teorias
administrativas durante este siglo (1900-1960), han girado sobre cuatro ideas prin-
cipales, lo que podemos visualizar de la siguiente manera:

1900-1920 La ejecucién de tareas: normas, controles, principios, logro de la mayor
eficiencia y eficacia, individualismo, liderazgo autoritario, motivacin
ecanomica, et

1920-1940 Relaciones humanas y comportamiente organizacional: bienestar secial,
satisfaccion del personal, comunicacién efectiva, liderazgo democrdtico,
motivacion extrinseca, preocupacion por &l grupo, participacion, efc

1940-1950 Estructuralismo - Teoria de la organizacidn Tama de decisianes,
| medelos matemdticos para solucidén de problemas, consideracién del
| canflicte, disfunciones, relacion estructura formal ¢ informal,
evaluacion de problemas internos y externcs, use del computador.
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1950-1960 Teoria de sistemas: Visién totalizadora e integral, atencién a problemas
complejos, interrelacion e interaccidn, relacién e interaccion, relacion e
intercambio con el contexto, interdisciplinariedad, etc.

Para completar el cuadro de Culberston, agregamos algunas ideas que
han surgido en las dos ultimas décadas.

1960-2000 Globalizacion - Administracién Estratégica: Turbulencia, incertidumbre,
deuda externa, calidad total, planeamiento estratégico, identificacion
de nuevos actores, nuevas tecnhologias basadas en la electrénicay la in-
formacion, descentralizacion, cultura organizacional, nuevos paradigmas,
efc.

En alguna medida comparten estas ideas autores como Lemus y Nérici, cuando nos
dicen lo siguiente:

° Bdsicamente, hay dos clases de supervision: la tradicional o autocrdtica y la
moderna o democrdtica (Lemus, 1975:197).

* El concepto supervision ha sufrido una singular evolucién hasta llegar a la forma
actual: fase supervision fiscalizadora (autocrdtica); fase supervision constructiva
(dirigida hacia el docente) y fase supervisién creativa (dirigida al proceso - de-
mocrdtica). Ademds, la supervisin creativa se caracteriza por ser: cooperativa,
integradora, cientifica, flexible y permanente (Nerici, 1975:56-60).

La supervisién es una funcién del administrador que tiene personal bajo su mando y
principalmente en el nivel mds bajo de la jerarquia, en donde se ubica el administrador
que estd al mando y es responsable de las funciones y operaciones de produccion. En
el caso de la administracion de la educacidn, la supervisién de la misma es responsabi-
lidad del administrador principal del nivel, sea el central o nacional, el intermedio y el
institucional. En los niveles central e intermedio, el real supervisor es el jefe del nivel
y sus subalternos ejercen funciones delegadas de supervisién sobre los jefes de los
niveles inferiores, sin tener autoridad de linea sobre ellos. Y en el nivel institucional
el supervisor de los docentes es su jefe, el propio director.

En general, la supervision de la educacidn se ve diluida e impotente en el nivel intermedio
(provincial regional, departamental, zonal), por la gama de funcionarios con categorias,
especialidades y funciones diversas que atomizan su labor y quedan en la mayoria de los
casos como funcionarios de tramites ligados a las reglamentaciones que tienen que hacer
cumplir. Por otra parte, a pesar de los objetivos enunciados de fortalecer el funcionamiento
del centro, del desempefio del docente y del mejoramiento de la calidad de la educacién,
éstos no se logran porque no obedecen a un Proyecto Educativo Nacional, Regional, ni Ins-
titucional. Por lo que no cuentan con ningtin referente para comparar su gestién salvo su
formacidny experiencia. De alli que la inspeccidn / supervision se enfatice sobre aspectos
formales y legales, con el agravante de la falta de recursos para atender necesidades.

El nivel intermedio de la supervision se convierte en la via de trasmision de lineamientos
y ordenanzas y fraer de vuelta respuestas y solicitudes y no se dan soluciones.

En conclusion, en el siglo XX la inspeccion / supervision ha estado al servicio de la

jerarquia administrativa a pesar de sus enunciados hacia el docente y la calidad de la
educacion.
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Cabe preguntarse en este momento, a manera de reflexion, en qué estamos terminan-
do nuestra formacion y préximo a entrar en el campo profesional: ¢cémo es nuestro
mundo profesional? ¢como estd estructurado nuestro sistema educativo en general?,
¢la supervision de la educacién en particular?, ¢qué tanto logra un director imprimirle
direccionalidad al centro para garantizar la calidad de la formacion?, ¢qué tanto logra
mantener esa direccionalidad?, ¢como logra el trabajo colectivo?

Una vez que hayamos pensado y verificado las interrogantes anteriores y continuando
en esa linea renovadora de pensamiento, podemos decir que a lo largo del recorrido
de los afios del siglo pasado, las experiencias vividas en atender las necesidades y los
problemas educativos de la incorporacién de nuevos conocimientos administrativos,
pedagdgicos, curriculares, etc., muchas en forma aislada e individual, la supervisién
de la educacién ha alcanzado la mayoria de edad y existe amplia conciencia acerca
de su importancia y contenido. Sin embargo, con la estructura existente, los medios
disponibles, las técnicas que se manejan serd imposible estar a la altura de los tiempos
que se viven y de lo que se quiere lograr en cuanto a formacién de la poblacion.

Es necesario entonces, sin renegar del pasado, repensar y reconstruir la Supervisién
de la Educacidn, considerando nuevos aportes tedricos vinculados a estrategias de
descentralizacidn, cultura organizacional, planificacién estratégica, etc.; redefinir los
niveles de la administracidn, autonomia de los centros escolares, recalificar a docentes,
directivos y supervisores, incorporar la comunidad educativa, etc.

5. EL DIRECTOR DEL CENTRO EDUCATIVO COMO GESTOR
DE LA SUPERVISION

5.1. ROL DEL DIRECTOR EN LA GESTION DEL CENTRO EDUCATIVO

La experiencia del trabajo nos hace compartir con muchos, que la funcién sustantiva
en el centro escolar es la curricular. Pero, sin embargo, si en el centro no se da una
cierta unidad institucional manifiesta en su liderazgo y esa unidad no se fraduce en
un proyecto educativo, la funcion sustantiva carece de sentido y se convertird en una
rutina afio tras afio. Y por supuesto no habria nada que supervisar, sino el seguimiento
de larutinay el control de lo reglamentado. Por tanto, como un esfuerzo para superar
este enfoque iniciamos este libro aclarando la funcién de la gestion escolar concebida
para estos tiempos del siglo XXI. Es decir, la gestién como instrumento para favorecer
la unidad de las diversidades que constituyen la comunidad educativa y su contexto,
donde la planificacién es el medio para formular el objetivo a seguir y darle sentido y
significado a la funcidn curricular. Obviamente, ese objetivo y significado que se ha
de plasmar en el curriculo, ha de reflejar las disposiciones del Estado y del Ministerio
de Educacidn y de los diferentes actores del centro escolar. Y este circulo se cierra
con la supervision, entendida como el medio de que se vale el director para mantener,
en la ejecucion de las tareas, la unidad de las diversidades y la orientacién hacia el
logro de los objetivos.
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Este marco nos permite comprenderle el rol de todos y cada uno de los integrantes
del centro escolar y nuestra ubicacion particular en el mismo, y sentirnos parte de
su destino. De alli que en este capitulo retomaremos algunos conceptos que hemos
enunciado en el primer capitulo (gestion escolar) y los resaltemos al tratar el rol del
director en la gestion del centro escolar y de la supervisién, que vemos como las dos
caras de una moneda: mantener la unidad fortalecida con la diversidad.

En este momento Ud. es un docente, o quizds no ha entrado en relacién laboral con
ningun director de centro. Sin embargo, tiene la experiencia de alumno, al haber
pasado por uno o varios centros educativos. En este texto se han tratado temas
como: la gestion del centro educativo de educacién bdsica, la comunidad educativa
y el proyecto educativo de centro. Estos son algunos elementos que le ayudarian a
responder dos cuestiones:

o Reflexione:

1. ¢Cudl debe ser el papel del director del centro? vy,
¢Cudl debe ser el rol del docente en el centro?
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La Direccion surge en la sociedad desde el momento en que el ser humano, en el de-
sarrollo de su vida e interaccidn con la naturaleza para su sobrevivencia, se ve en la
necesidad de establecer relaciones de cooperacién con otros individuos para realizar
ese trabajo. Como todo trabajo social, requiere en algin grado un enlace armanico
entre las diversas actividades individuales para lograr un proceso integrado y dnico.

Los componentes del centro escolar, por si solos no forman una organizacion ni un
sistema. Es necesario que haya un arreglo de tipo administrativo de sus componentes
y sus regulaciones para que actlen unos sobre otros de tal manera que se logren los
objetivos de la institucion.

Para que el centro educativo tenga éxito, como cualquier empresa humana organizada,
dependerd en gran medida de la calidad del personal involucrado en el proceso edu-
cativo y de la eficacia con que ellos cumplan sus actividades individuales y de grupo,
lo cual estd estrechamente vinculado a la Direccién.

Acorde con los conceptos cambiantes y paradigmas emergentes en el pensamiento
administrativo, el director o quien dirija una organizacién, sea empresa o un colegio,
es el lider de la misma. Porque ya no basta estar a cargo o ser responsable de la or-
ganizacidn, sino que es hecesario conducirla, guiarla.

Dirigir en el sentido en que se utiliza aqui el término, es guiar los esfuerzos de los
subordinados o quizds mejor, colaboradores, hacia el logro de los objetivos organi-
zacionales.

El director lider es aquel capaz de comunicar a los miembros del centro escolar, la
indole de los planes de la Institucion que se deben llevar a efecto y los métodos de-
sighados para realizarlos. Para implementar los planes, el director debe conseguir la
cooperacién voluntaria de los subordinados, interpretarles su rol de trabajo, hacer
modificaciones en los planes cuando surjan conflictos entre las metas y las acciones para
alcanzarlos, evaluar el resultado de los planes, adaptar los planes para que se ajusten
a las condiciones cambiantes y, durante todo este proceso, tratar de satisfacer las
necesidades de la organizacién como las de sus miembros. El centro de esta discusién
serd el director y los modos y medios de satisfaccién de las necesidades.

Este punto de vista de la administracién como un proceso por el cual se guian las
actividades de la gente hacia el logro de los objetivos, requiere que el lider realice
multiples tareas. Ayudar a sus subordinados a encontrar satisfaccién en su trabajo,
lidiar con conflictos, comunicar elogios y censurar, supervisar, instruir, promover el
auto-desarrollo del personal, brindar apoyo emocional, establecer normas y criterios
de actuacion y estimular el comportamiento de intentar alcanzar metas. La conducta
administrativa involucrada en la realizacién de las tareas anteriores estad relacionada
con la buena voluntad del personal de cooperar en el logro de los objetivos organiza-
cionales.
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A partir de lo sefialado en lineas anteriores, y retomando a Antinez, (1998:59-62) en
el Capitulo I, podriamos ver la gestion escolar como: el conjunto de actuaciones que
se desarrollan en el centro escolar, como expresion de su condicién, bajo la respon-
sabilidad del director, para definir sus objetivos y disefiar la naturaleza de las tareas
para alcanzarlos.

Es referente clave en este concepto de gestion escolar, la participacién de todos los
miembros en la planificacién, ejecucidn y control de las decisiones y acciones que se
han de tomar en todos los dmbitos de gestidn: gobierno institucional, de recursos,
vinculacién escuela-comunidad, organizativo-administrativo y académico-curricular;
en grado y forma acorde con sus capacidades, competencias y rol.

5.1.1. Ambito de Gestién

Para el caso, vamos a entender por dmbito la parcela o drea de intervencién en el cual
actdan los integrantes de la comunidad educativa. El dmbito estd delimitado por sa-
beres disciplinarios, recursos, cargos, roles y tareas de naturaleza homogénea, con el
fin de alcanzar los objetivos y metas que persigue el centro escolar.

El ndmero y denominacion de los dmbitos dependen del tamafio, complejidad y modelo
organizativo que se adopte. Para este caso se identificaron cinco (5) dmbitos: go-
bierno Institucional, Administrativo/Organizativo, Recursos, Académico-Curriculary
Vinculacién Escuela-Comunidad.

Estos dmbitos nos proporcionan una idea de la complejidad del centro escolar y su
gestion, pero ademds, nos proporciona elementos a considerar para su conduccion en
cualquier drea de trabajo: urbana o rural, escuela completa o incompleta. Porque los
dmbitos al estar integrados por una serie de componentes y elementos que los confi-
guran, le facilitan al director ubicar al personal y sus responsabilidades en el proceso
de gestion del centro educativo.

1. Ambito Gobierno Institucional
a. Toma de Decisiones
- Participacién
b. Planificacién
c. Ejecucién/Direccidn
- Liderazgo
- Motivacidn
- Comunicacién
- Supervision
- Conflictos
d. Evaluacién Institucional
e. Control
f. Servicios
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2. Ambito Recursos
a. Humanos
- Docentes
- Administrativos
- Directivos
b. Financieros
c. Infraestructura
- Espacios
- Materiales
- Equipos
d. Tecnoldgicos
3. Ambito Vinculacién Escuela-Comunidad
Relaciones con Ministerio de Educacidn
Relaciones con Empresas
Relaciones con Organizaciones Civicas
Relaciones con Asociaciones Profesionales
Relaciones con otros colegios
Relaciones con otras iglesias
4. Ambl’ro Organizativo/Administrativo
a. Estructura
- Formal - Informal
b. Unidades Orgdnicas
- Organos de Gobierno colegiado y unipersonales
- Unidades bdsicas
- Unidades de Apoyo
- Organos de la Comunidad Educativa: padres, docentes, alumnos, administra-
tivos.
- Normas
- Reglamentos
- Roles
5. Ambito Académico/Curricular
a. Planeamiento
Planes de Estudio
Programas
Distribucién horaria
Mecanismos para planificacién
Orientaciones
b. Ejecucidn
- Replanificacion (bimestral, mensual...)
- Metodologia
- Organizacién de la clase
- Relacién docente/alumno
- Técnicas Diddcticas
- Asignaciones (tareas)
- Recursos (textos, material didactico)
- Uso diddctico de la infraestructura y equipo
- Evaluacién de proceso

The oo op
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c. Evaluacién
- Tipos
- Técnicas
- Instrumentos
- Periodo
- Uso de la Informacidn (Resultados)
- Criterios de calificacién
- Criterios de promocion

Los componentes del centro escolar, por si solos no forman una organizacién ni un
sistema. Es necesario que haya un arreglo de tipo administrativo de sus componentes
- dmbitos de gestion - y regulaciones para que actien coordinadamente -unos con
otros- de tal manera que se logren los objetivos. El director es el responsable de
lograr ese proceso arménico y unificado.

5.2. ROL DEL DIRECTOR EN LA GESTION DE LA SUPERVISION

No importa quién ejerza la funcion de supervisidn, sea un supervisor nacional o de
nivel intermedio o un director de centro, la supervision no tiene sentido si no es para
acompafiar y orientar hacia el logro de objetivos preestablecidos. De no ser asi, la
supervisién podria concentrarse en los aspectos formales de la organizacién y con-
vertirse fdcilmente en un vehiculo de persecucion y fiscalizacion.

El director, para lograr los objetivos planteados, tienen que establecer relaciones es-
trechas y continuas con el maestro, de cuya capacidad, habilidad y destreza depende
en gran medida la calidad del proceso ensefianza-aprendizaje. El medio que utiliza para
lograr dicho propdsito es la supervisién y para realizar la misma se vale de técnicas
de accion directas e indirectas.

- Directas: visitas, reuniones, entrevistas, observaciones, etc.

- Indirectas: andlisis de documentos, estadisticas, boletines, notas, cuestiona-
rios, informes, etc.

En general, es a través del proceso de supervision que el director condiciona a los
miembros del personal a que traten de lograr los objetivos, reconocer sus problemasy
encontrar oportunidades para prestarles la ayuda que contribuird a obtener soluciones.
Es precisamente a través de este proceso como se forman las relaciones positivas o
negativas entre el jefe y el subordinado.

La supervision debe ser algo mds que localizar defectos para corregir, se debe in-
vestigar las causas de los problemas y considerarlos en su conjunto. Aln mds, debe
tratar de evitarlos; y en este sentido, su experiencia como docente, o en su puesto de
director le permitird presuponer o evitar muchos problemas en el desarrollo del proceso
de ensefianza-aprendizaje. La supervisién debe ser constructiva, porque ademds del
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proceso de localizacion de dificultades, debe estudiarlas y analizarlas dentro de las
condiciones existentes; ello implica el estudio de las condiciones ambientales, de los
objetivos de la educacion, la naturaleza del alumno y del aprendizaje, los métodos de
ensefianza, las condiciones fisicas de la escuela, los recursos econémicos y humanos
disponibles. Ademads, la supervisién es uno de los medios a través de los cuales el di-
rector podrd promover el desarrollo profesional del personal subalterno tanto como
docentes, administrativos y de servicios. En ese sentido, la supervision y el personal
después de un andlisis de las circunstancias y una evaluacién de las propias aptitudes
deben propiciar la aplicacion de soluciones a problemas a partir de propuestas.

La supervision concebida en la forma anteriormente anotada hos permitird realizar una
serie de observaciones y verificar el comportamiento de los distintos elementos que
componen la institucién escolar, antes de que se vea afectada la calidad del proceso
ensefianza-aprendizaje por alguna limitacion profesional o téchicay/o evitar que se pue-
da interrumpir o faltar el apoyo administrativo que requiera para su funcionamiento.

Para lograr el cumplimiento de esta supervision y hacer un uso adecuado de las ob-
servaciones, asi como para facilitar su control, es necesario que ésta se realice por
medio de programas, es decir, debe planearse. Si la direccién no cuenta con ningin
plan de trabajo, es légico que no tendrd nada que organizar, ejecutar o controlar y
por supuesto, no tendrd nada que supervisar. Serd un simple intermediario entre los
niveles superiores y el institucional.

El director del centro requiere del apoyo voluntario y entusiasta de su personal para
lograr los objetivos establecidos. El medio mds valioso para lograr dicho propésito
es la supervisién y se vale de técnicas directas e indirectas, las cuales les permite
establecer relaciones personales y continuas. Este proceso facilita que estas rela-
ciones sean positivas o negativas, porque el personal a su vez observa al director y su
disposicidén y comportamiento hacia ellos y el logro de los objetivos institucionales.

5.3. PROGRAMAS DE SUPERVISION

Una vez formulado el proyecto educativo de centro y el proyecto curricular, se pro-
cede a la programacion correspondiente para determinar tiempos, recursos, respon-
sables, prioridades y puntos clave en el proceso de ejecucion que deben ser objeto
de seguimiento y supervision.

La ejecucion de esta supervision, como adelantamos en la pdgina 70, ademds de funcio-
nes tradicionales, correctivas, preventivas, constructivasy creativas, debe incorporar
funciones mds cualitativas como asesoramiento, control, mediacion y evaluacién. Para
lo cual podria auxiliarse con:

- Programa de visitas

- Programa de actividades por visitas
- Programa de adiestramiento en servicio
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5.3.1. Programa de visitas

El programa de visitas deberd ser el resultado, en su concepcion general, de una labor
conjunta como fue la elaboracién del proyecto educativo de centro y el proyecto cu-
rricular, en la cual participan el director y los coordinadores o jefes de los dmbitos de
gestion, departamentos y servicios. Este consiste en listas de los departamentos o ser-
vicios a los cuales debe dirigirse el personal de supervision, de acuerdo con la frecuencia
que se haya estimado necesaria y las fechas en que deben realizarse las visitas.

Es recomendable usar dos tipos de programas de visitas: a largo y corto plazo - pro-
grama anual y programa mensual.

a. Programa Anual de visitas

Dicho programa seria un programa fijo para todo el afio y seria el resultado de una junta
de planeacién en la que intervendran el director con los coordinadores de dmbitos de
gestion, de departamentos docentes y de los servicios administrativos. Se discutird
la cantidad y calidad de trabajo a desarrollar en cada visita y el orden de prioridad
de cada una de ellas, teniendo presente como se ha dicho, el proyecto educativo de
centro y el proyecto curricular.

El programa anual de visitas, como todos los programas a largo plazo, no debe sufrir
variacién durante el transcurso del afio, ya que éste representa la meta que se ha
impuesto lograr la direccidn, para asegurar una supervisién éptima.

b. Programa Mensual de Visitas

Mensualmente, cada coordinador de dmbito de gestion, de departamento o de servi-
cio elaborard su programa de corto plazo, y dias antes de empezar el mes que este
programa cubre, debe recoger en él la realidad de las situaciones, o, simplemente
acercard mds a éstas, fomando en cuenta las variaciones anteriores, asi como las que
se preveian para el momento.

En el programa mensual se involucrard todo el trabajo. Ademds de lo indicado en el
programa anual, tendrd que realizar lo que se adicione para el préximo periodo. Las
cosas que se deben supervisar dependen del giro y la importancia de la institucion,
pero generalmente se tiene que atender los aspectos de la administraciony que estan
relacionados con los objetivos a lograr por la institucion.

5.3.2. Programa de Actividades por visita

Son listas de las diferentes actividades bdsicas que debe desarrollar el que va a su-
pervisar al llegar al lugar indicado en un programa de visitas. Este programa muestra
los puntos a observar para detectar posibles dificultades. Generalmente presentan
espacios para anotaciones sencillas durante todo el afio.
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Es conveniente, para facilitar la supervisién, elaborar por cada uno de los dmbitos,
departamentos o servicios, un "programa de visita” que incluya las actividades por
visita, que ademds constituird parte del “libro de trabajo” del supervisor (director -
coordinador - jefe).

En la elaboracién del programa se debe sefialar los puntos clave o idéneos para super-
visar. En cada departamento o servicio habrd una cantidad determinada de puntos
criticos que no tienen que ser igual en todos, y que seradn las actividades a realizar por
el supervisor y que estaban anotadas en el programa de actividades por visita.

El supervisor debe estar instruido en lo que debe buscar al analizar cada uno de los
puntos criticos, pues en caso de detectar alguna anomalia debe investigar el por qué
de ella y en caso necesario explicar o demostrar inmediatamente cémo corregirla.
Existirdn casos en que bastarad sélo una recomendacién verbal o por escrito para co-
rregir la falla encontrada, en otros casos se recomendard cursos y/o seminarios, u
otra accion pertinente.

Cada afio, y acorde con los resultados de la Ejecucion del Proyecto Educativo de Centro
y el Proyecto Curricular, se ajustardn o se cambiardn los programas, tanto el de visitas
como el de actividades por visitas, debiendo ser estudiado el anterior para comprobar
si la frecuencia de las visitas fue la adecuada y los puntos criticos seleccionados son
los pertinentes, ya que la institucién podria verse afectada tanto si son muchas las
visitas al personal como si son pocas y no dan los resultados esperados.

Si la gestion de la supervision se estd llevando por buen término, se logrard que no se
den o disminuya las situaciones imprevistas o problemdticas en la institucién escolary
en caso de que ocurran habrad persona al corriente de la situacion general con el cual
se podrd contar.

De la misma manera en que se formula el Proyecto Educativo de Centro y el Proyecto
Curricular se debe proceder a formular el proceso de supervision, para seguir la eje-
cucion de los mismos. Esta supervisién se debe programar conjuntamente para que se
conozca y no sorprenda a nadie cuando es supervisado. Porque la supervisién -como
se ha dicho- no tiene sentido sino es para orientar, acompafiar al personal hacia un
mejor desempefio y el logro de los objetivos. De no ser asi, se convierte fdcilmente
en medio de persecucion y fiscalizacidn.

5.3.3. Programa de Desarrollo Profesional
Hablando en general, el Programa de Adiestramiento son todas aquellas actividades
sistemdticas, cursos cortos, seminarios, ciclos de conferencias, etc., promovidas y

organizadas por la direccién con el propdsito de mejorar la calidad de los servicios
que prestan sus participantes.
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Con el andlisis de las observaciones e informaciones recogidas durante la supervision
en los diferentes dmbitos, departamentos docentes y en los servicios de apoyo admi-
nistrativo, el director estard en posibilidad de organizar o proponer a las instancias
respectivas actividades con miras a mejorar la actitud y conocimientos técnicos del
personal de la institucion.

Es recomendable que al planificarse el programa de desarrollo profesional colabore
con el director el personal que lo va a recibir.

Conviene ver con qué facilidades y recursos se cuenta. Hay que decidir qué activida-
des de tipo individual y colectivo se puede ofrecer y si en éstas puede participar u
organizarlas el propio director o algin funcionario docente o administrativo de gran
habilidad técnica y sobresaliente en conocimientos.

6. TIPOS DE SUPERVISION EN LA EDUCACION

Es muy cierto que el concepto de supervisién ha cambiado con el tiempo, lo mismo
que el rol del director como supervisor de los docentes. De la misma manera han
evolucionado los medios y las técnicas que ha utilizado el director / supervisor para
relacionarse con sus subordinados / docentes. En sus inicios la supervisién surge como
una actividad prdctica, por encargo de la autoridad superior, para tener conocimiento
directo del funcionamiento del centro escolar. El director a su vez era un docente
experimentado que lideraba e instruia a los docentes en su tarea de ensefiar.

A través del tiempo, el concepto evoluciona y de la preocupacion por el nivel macro
del sistema, se llega a la preocupacion por el nivel micro. El rol del director como
supervisor y su responsabilidad por la calidad del docente y de la formacion que se
imparte el centro, ha aumentado.

El centro educativo es la mds pequefia unidad del sistema educativo que tiene vida
propia y desarrolla formacién. No puede depender de docentes excepcionales o de la
fortuna. Debe ser conducido y seguido su personal de tal manera que se dé sentido
y unidad a la formacién.

Pero el director se encuentra con una realidad que dificulta su quehacer: el cambio
de su entorno. Hemos dicho que en un inicio el director era el docente mds experi-
mentado y lideraba al grupo, pero también debemos recordar que el centro escolar
era mds pequeiio en ndmero de aulas, alumnos y docentes, y era posible conocerlos a
todos. Hoy dia las instituciones educativas han crecido mucho, hasta el punto que hace
imposible que el director tenga trato personalizado con los docentes y estudiantes,
y mucho menos con los padres. Ademds del plan de estudios correspondiente se le
agregan a los centros una diversidad de programas que se generan en los Ministerios
de Educacién y también en otros y aln en organizaciones de la sociedad que solicitan
apoyo para algunas acciones. Hay fambién, en los centros educativos, una gran cantidad
de docentes que poseen estudios superiores al de maestros de primaria o profesores
de media, y en algunos casos tienen igual o mds titulos que el director.
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Ademds de estas consideraciones, debemos tener presente que si bien se enuncia que
la finalidad de la labor del director es el mejoramiento de la calidad de la enseiianza,
manifiesta en mejorar el proceso ensefianza-aprendizaje y sus resultados, mejorar el
desempefio del docente, mejorar el ambiente escolar y el funcionamiento de la ins-
titucién; también prevalece sin mucho énfasis, la responsabilidad del director ante
sus superiores del control sobre el cumplimiento de las disposiciones que regulan la
educacién y el desempeiio del docente, lo que en muchos casos se exige de éstos, in-
formes de determinada cantidad de visitas al aula a cada docente.

Por ofra parte, al considerarse el docente, no importa el nivel del ejercicio de su
cargo, como profesional obviamente reclama autonomia en el ejercicio de sus labores
y rechaza las visitas como injerencia que la afecta.

Estas situaciones afectan la labor de supervision del director. También en la expe-
riencia profesional hemos podido constatar que directores con experiencia en todos
los grados supervisan mds amplia y frecuentemente a los docentes. Enfatizan en el
mejoramiento de la ensefianza y la formacion. En cambio, directores con experiencia
en pocos grados, supervisan con menos frecuenciay enfatizan en facilitar la ensefianza
suministrando materiales y utensilios.

Cuando no cuentan con estos recursos, la hacen lo mds informal posible. Esta situa-
cién es agravada muchas veces por la injerencia politica en la seleccion del personal
directivo, pues la designacién recae en personal sin las calificaciones necesarias para
el desempeiio del cargo.

En ese marco, el mejor instrumento al alcance del director para orientar a los docentes
y alcanzar los objetivos formativos del centro escolar, es la supervisién. Al respec-
to, el Dr. Pohland de la Universidad de New Mexico plantea que, en la literatura de
la supervisién de la educacién hay amplio acuerdo sobre el propésito de la misma: el
mejoramiento de la institucion, no asi con respecto a la definicién de las metas.

“Mejoramiento de la instruccion” significa diferentes cosas para diferentes perso-
nas. Sobre esto hay cientos de ejemplos. Para citar unos pocos: Los especialistas
en materias de contenido tienden a ver el mejoramiento en términos de reforma del
curriculo y sus procesos asociados de entrenamiento docente. Los maestros tienden
a ver el mejoramiento en términos de grupos menores de alumnos y menos horas de
clase. Los administradores educacionales tienden a ver el mejoramiento en términos
de instalaciones, disposiciones para la prestacion de servicios y eficiencia organiza-
cional.

Esta situacién ha llevado a desarrollar diferentes puntos de vista sobre la supervision
de la educacién a partir de los agentes que ofrecen la supervision y los sujetos de
la misma. Sin embargo, con mds frecuencia es el docente el que recibe la atencion.
Y en este caso también se presentan dificultades, porque generalmente no se hace
distincién entre el proceso educativo y los resultados de la formacién.
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Frente a este panorama, el Dr. Pohland desarroll una primera clasificacién de 9 puntos
de vista sobre la supervision de la educacién, la que denominé: 1. Organizacional;
2. Control; 3. Clinica; 4. Micro-ensefianza; 5. Revision/Reforma; 6. Resulta-
dos; 7. Orientacion al Ego; 8. Motivaciony 9. Critica. Estos 9 puntos de vista los
clasifica en 5 clases a partir de las bases conceptuales que los sustentan: Clase I:
Administrativa (1.2), Clase II: Proceso de la Instruccién (3-4), Clase ITI: Curriculo
(5-6), Clase IV: Psicologia (7-8), Clase V: Artistica (9).

Para facilitar la comparacién y la utilizacion de los puntos de vista, establecio 11 va-
riables en 3 categorias: Categoria I: 1. Concepto de la ensefianza; Categoria IT: 2.
Suposiciones bdsicas, 3. Bases Conceptuales, 4. Concentracion, 5. Rol y Funcién de
la Supervisién, 6. Estructura, 7. Resultados esperados; Categoria III: 8. Entre-
namiento especializado para la supervision, 9. Ubicacion del supervisor, 10. Base de
poder, 11. Relacién / Supervisor / Maestro.

A continuacion presentamos la clasificacion mencionada y las variables que considera-
mos mds pertinentes al nivel, y que pueden ser de utilidad para nuestros directores
como gestores de la supervisién en el centro educativo.

Para concluir, queremos hacerles una recomendacién final sobre la utilizacion de las
técnicas o puntos de vista sobre supervisién que expondremos mds adelante.

Antes de aplicar cualesquiera de las técnicas a presentar u otras, debemos tener
presente ¢cudl es el objetivo de la técnica?, ¢qué se espera de ella?, ¢a quiénoa
quiénes se les va a aplicar?  Porque toda técnica responde a una serie de conceptos
tedricos, ideoldgicos, metodoldgicos, etc., y a un contexto, en donde dan resultados
optimos. De aplicarse para objetivos y/o situaciones que ho son compatibles con su
origen, no darian los resultados esperados.

Para el caso de las técnicas o puntos de vista sobre la supervisién que nos ocupa, de-
bemos tener en consideracién dos aspectos. Uno referente a la persona a atender y
el otro referente a la técnica a utilizar. En cuanto a la persona a atender, debemos
identificar al docente/subalterno (rol y situacién), problema que se debe atender; el
resultado que se pretende alcanzar. En cuanto a la téchica se debe atender entre
otras cosas: el concepto de ensefianza, la base teérica y conceptual que la sustenta,
qué se espera lograr, el rol del director / supervisor en la aplicacién de la misma.

Debemos considerar las descripciones que resefian cada una de las categorias como

puntos de partida, que pueden ser complementados con nuevos conocimientos y nues-
tras vivencias.
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7. ORTENTACIONES PARA LA CONDUCCION ADMINISTRATIVA
EN UN CENTRO DE AREA RURAL DE DIFICIL ACCESO.

Generalmente, el docente nombrado o designado para laborar en drea rural y mds
aln, de dificil acceso, en escuela unidocente o de docente multigrado, y ademds con
asignacién de la responsabilidad de ser director, es un docente recién graduado y es
su primera plaza de trabajo. Por tanto, su bagaje es: lo que aprendié en clases, lo
que aprendio en el periodo de prdctica en una escuela urbana y/o rural, y algo muy
importante, su entusiasmo.

¢Qué hacer?

Abandonar el puesto, cumplir con lo que pueda, enfrentar la situacién en forma seria
y responsable.

¢De qué medios se va a valer?

De lo que aprendio en clases, de orientaciones que pueda obtener de libros o de algtn
docente amigo-veterano, pues sabiendo o infuyendo la realidad a la cual va a enfren-
tarse, tomara algunos recaudos.

El docente, de acuerdo al caso descrito, si ho estuvo previsor tuvo que trabajar por
ensayo y error. Esto no le ocurriria si dispusiera de esos medios.

Veamos:

Al estar en esta situacién le corresponderia:

- como docente: atender uno o mds grados.

- como director: dirigir, planificar, coordinar el trabajo suyo y de los demds docentes;
incorporar a los padres y a la comunidad al trabajo en apoyo de la escuela; y en el caso
de que tenga bajo su responsabilidad uno o mds docentes deberd supervisarlos. Para
ésto le servird de orientacidn lo que aprendio en la formacion general y en este libro.
Si embargo, en este libro se enfatizard sobre la gestién y la supervisién.

¢En qué forma puede servirle este libro para ayudarlo en su situacién de direccién?

Los centros educativos denominados multigrados o unidocentes son una realidad muy
frecuente en nuestros paises y una de las formas de llevar el servicio educativo a
amplios sectores de poblacién. En su mayoria estdn ubicados en las dreas rurales y
también de dificil acceso. Atienden a estudiantes procedentes de comunidades con
pobrezay pobreza extrema. El centro es atendido por uno o mds docentes que atien-
den de 2 a 6 grados simultdneamente. Se carece de textos y materiales diddcticos,
mobiliarios bdsicos, y las aulas no presentan las condiciones fisicas adecuadas para
facilitar el proceso educativo.
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En estos casos, el docente desempefia dos funciones: la de gestiony la de docencia,
donde la dltima es la sustantiva. Sin embargo, no se podria cumplir su cometido sin la
primera, pues el docente/director tiene que articular el trabajo de los docentes a su
cargo, los alumnos, padres de familia, autoridades locales, organizaciones o agencias
gubernamentales o no gubernamentales, con presencia en la comunidad. Es un pano-
rama de rompecabezas en el cual las piezas estdn desarticuladas y hay que darle una
cierta organizacion para que tengan sentido.

Aqui encaja perfectamente y serd de gran utilidad el concepto de gestion expuesto
en el Capitulo 1: La Gestion del Centro Educativo de Educacion Bdsica, referido a la
totalidad del centro, el cual es muy funcional, tanto para un centro escolar de drea
urbana y completo, como de drea rural y de dificil acceso.

El concepto de gestidn escolar y los dmbitos en que se ejerce su accion, le permite al
docente/director identificar los elementos constitutivos de la comunidad educativa,
observarlos en conjunto y darle el arreglo de tipo administrativo necesario que le
permita frabajar conjuntamente con ellos, como un sistema. Es decir, se les puede
visualizar en sus dmbitos, junto a sus posibles funciones y roles. Para el tema de la
comunidad educativa y sus integrantes encontrard informacion alusiva en el Capitulo
IT: La Comunidad Educativa: Los elementos humanos de la gestidn.

Porque no basta que los componentes del centro escolar se vean como integrantes de
la comunidad educativa de su centro escolar; es necesaria su participacion conjunta
liderada por el docente/director para alcanzar los objetivos formativos que se de-
sean. En este momento es fundamental y se requiere la participacion conjunta de sus
actores para darle sentido y rumbo al funcionamiento del centro.

Se debe realizar un diagnéstico para identificar problemas y necesidades; establecer
prioridades con sus respectivos objetivos y metas; identificar fuentes de recursos y
obtenerlos, asignar responsabilidades, etc. Estamos hablando de la formulacion del
proyecto educativo de centro, que es el proceso de foma de decisiones sobre lo que
se quiere lograr, las cualidades que debe tener ese producto y como se va a alcanzar.
Informacion pertinente se plantea en el Capitulo III: El Proyecto Educativo de Cen-
tro: Instrumento para la Gestidn del Centro.

En este momento que ya se ha configurado el centro multigrado como un centro es-
colar con su comunidad educativa y su proyecto educativo de centro, se debe pasar
a la integracién de una serie de componentes que tienen que ver con la calidad de
la educacién a impartir con pertinencia y equidad. Ahora comenzamos a hablar del
proyecto curricular de centro el cual debe contemplar ademds de las indicaciones del
Proyecto Educativo de Centro, los lineamientos constitucionales sobre educacidn, la
Politica Educativa y la Filosofia de la Educacion ajustados a la realidad circundante.
En este punto estamos tratando, también, con el Capitulo ITI.
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Una vez realizados todos estos eventos, de darle cohesion al centro educativo y orga-
nicidad como sistema y comunidad educativa, definido su rumbo a través del proyecto
educativo de centro y su modelo pedagdgico con el proyecto curricular de centro,
pasamos al campo de la ejecucidn y al control de las decisiones que se han tomado.

Aqui, juega papel preponderante el docente / director, porque a la vez que debe
orientar, dar seguimiento y evaluar las acciones que se realizan, debe mantener el
criterio de participaciény de responsabilidad compartida. Esto requiere que antes de
acometer las acciones, se definan los puntos clave a tener en cuenta, los momentos, las
responsabilidades, para orientar el seguimiento y la evaluacion, sean estos efectuados
individualmente y/o colectivos. Quiere decir que de acuerdo con lo propuesto en el
PECy el PCC, el docente / director debe reunirse periodicamente con el conjunto de la
comunidad educativa o individualmente con los actores y evaluar los resultados, hacer
las correcciones o cambios necesarios.

La ejecucidn, el control y la evaluacién visualizados de esta manera, contribuirdn a ga-
rantizar la participacion, responsabilidad y desarrollo personal de todos los integrantes
del colectivo del centro educativo; y permitird continuar y mejorar los respectivos
PECy PCC. Para reforzar lo que se pueda realizar en estos aspectos se debe revisar
el material correspondiente al Capitulo ITI: El Proyecto Educativo de Centro: Ins-
trumento para la Gestién del Centro.

Con el objetivo de contribuir a visualizar lo que se ha planteado con respecto a la
gestién en centros educativos con aulas multigrados en dreas rurales y/o de dificil
acceso, le presentamos la propuesta de un modelo de administracion para escuelas con
aulas multigrados. (Atencio y Rujano, 1999: 151 a 153), y su interpretacién.
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axiomdticas...”

Es en funcién de los anteriores y otros enunciados como se ha elaborado este texto, el cual se ha estructurado
en cuatro capitulos asi: el primero, discurre sobre la gestién del centro educativo de educacién bésica en sus
conceptos esenciales tradicionales y actuales; el segundo, sobre la comunidad educativa, es decir, sobre los
elementos humanos de la gestién; el tercero, versa sobre el Proyecto Educativo de Centro como instrumento
para la gestion y el cuarto y Gltimo se refiere a la gestion de la supervisién en el centro escolar.

Los autores esperan que este texto, ademds de explicar las caracteristicas de la institucién educativa como
una organizacién en inferaccién con el medio ambiente en los dmbitos nacionales, regional, institucional y
de aula, faculte a los futuros y futuras docentes en el mejor ejercicio de la gestién y supervision de un centro
educativo, para los tiempos actuales y la desafiante posteridad.






