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RECOMENDACIONES

Para aprovechar al mdximo los materiales disponibles en
este curso y la presente guia de estudio se le recomienda lo
siguiente:

1.

Leer el contenido completo de cada uno de los capitulos
que se encuentran en la unidad diddctica.

A la hora de estudiar, retome el capitulo, en forma pa-
ralela, con la presente guia.

Realice todas las actividades que se le presentan; in-
cluidas las reflexiones de textos que le permitirin la
aplicacion de lo aprendido. Ademds, eso le ayudard a
fomentar la criticidad y la argumentacién de lo que se
aprende y del porqué se aprende.

Aungque hay conceptos que se deben aprender de memo-
ria, es mds importante que lea con comprension y no en
forma memoristica.

Trate de relacionar lo aprendido con estudiantes y
contenidos temdticos propios de la carrera que usted
cursa.

Cada vez que lo considere necesario remitase al glosario,
que se encuentra a final de esta guia 0 a un diccionario.
Es muy importante aclarar los términos que le son de
dificil comprension o totalmente nuevos para usted.

No deje para la vispera el estudio de los capitulos co-
rrespondientes al examen, esto con el fin de interiorizar
los contenidos para poderlos aplicar, cuando este ejer-
ciendo la docencia, y no, como un simple requisito para
obtener una calificacion aceptable para ganar el curso.

Puede referirse a la bibliografia especializada, que se
encuentra al final de cada capitulo para ampliar sus
conocimientos.






INTRODUCCION

n un contexto caracterizado por los cambios y la aparicion de nuevos modelos

de gestion, basados en el saber y sus aplicaciones, las Instituciones Educati-

vas deben adoptar pricticas de gestion con una vision prospectiva que res-
ponda a las necesidades de sus entornos.

Por lo tanto, los responsables de la administracion escolar deben ser receptivos, com-
petentes y capaces de evaluar de manera regular la eficacia de las normas y proce-
dimientos administrativos.

En un centro escolar, las acciones eficaces serdn las derivadas de la definicion de
sus propios objetivos y del disefio —a su medida— del desarrollo y naturaleza de las
tareas propias del centro.

Los directores o gerentes educativos modernos estin llamados a avizorar nuevas y
significativas formas de administrar y mejorar la gestion de las instituciones edu-
cativas acordes con los paradigmas contempordneos, lo que implica una reconcep-
tualizacion en las formas de pensar y actuar en los diferentes procesos directivos,
administrativos, pedagogicos, de gestion, curriculares, comunitarios, legales, entre
otros, de una institucion educatioa.

La presente Guia de Estudio para el curso ADMINISTRACION DE INSTITUCIONES O Pro-
GRAMAS EDUCATIVOS ofrece orientaciones al estudiantado con respecto del uso de la
unidad diddctica La Administracion Escolar para el cambio y el mejora-
miento de las instituciones educativas, de Nidia Garcia Lizano, Marta Rojas
Porras y Natalia Campos Saborio (EUCR, 2002).

Para responder a esta realidad compleja, cada uno de los capitulos de la unidad
diddctica se presenta en tres dimensiones: la primera forma parte de una investiga-
cién cualitativa sobre el mejoramiento educativo en el dmbito escolar. Una sequnda
seccion, aborda los planteamientos tedricos para los administradores de las institu-
ciones educativas y una propuesta para el mejoramiento. En la tercera dimension
encontramos un acdpite llamado «Aprendiendo desde la prdctica» en el que, a partir
de un caso o del andlisis y la reflexidn, se comprueba lo aprendido y se aplica a la
vivencia del lector en su quehacer como lider institucional.

Por otra parte, el propdsito de esta Guia de Estudio consiste en que el estudiante
comprenda y aplique los principios de la Administracion Escolar a partir de la evo-
lucion de la gestion de centros educativos y la educacion en general hasta la formu-
lacion concreta de proyectos educativos en funcion del desarrollo de la institucion
educativa-comunidad. Ademds, dentro de esta guia, cada uno de los capitulos se
encuentran estructurados de la siguiente manera:
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OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS
Tienen el propésito primordial de que el alumno, mediante su comprension, centre la atencién
en aquellos tépicos fundamentales del texto que sin duda le serdn punto de partida y de llega-
da al aprendizaje. Son de gran utilidad para enfrentar las opciones evaluativas a las que estard
expuesto.

RESUMEN
Se le proporciona, al educando, una pequefia sintesis de los aspectos medulares del capitulo.
Se anotan las ideas basicas, expuestas por las autoras, de manera que el estudiante pueda cons-
truir, a partir de su lectura, un panorama clarificado de la problematica tratada.

AUTOEVALUACION
El estudiante encontrard una serie de ejercicios, actividades de aplicacién y de complemen-
to que le permitiran identificar el nivel de aprendizaje alcanzado o percibir los aspectos que
requieren ser revisados después de haber estudiado la unidad. Este tipo de orientacién en el
proceso de aprendizaje le facilitard reflexionar y resolver satisfactoriamente, en un futuro, situa-
ciones propias del desempefio profesional.

LECTURAS COMPLEMENTARIAS

Se recomiendan, para apoyar el referente tedrico de la asignatura y el desarrollo de estrate-
gias, las lecturas incluidas en los «Aportes para el mejoramiento» para que el estudiante las
aproveche en forma personalizada. Se incluyen recomendaciones que le invitan a la reflexion,
comparacién y construccién de recursos complementarios, que le ayudardn en el aprendizaje
significativo y en la preparacién en proximas situaciones evaluativas.

CAJA DE HERRAMIENTAS
Con este singular nombre se incluyen algunos instrumentos practicos que colaboraran con la
aplicacién y el control de acciones en una institucién educativa. Este material le servird, al futu-
ro profesional, como una material de consulta, cada vez que lo necesite.

RECURSOS COMPLEMENTARIOS
Se incluyen mapas conceptuales, esquemas y cuadros con el propoésito de aclarar o facilitar la
comprension de algunos conceptos o situaciones. Sirven, ademas, al educando como repaso,
apoyo e inspiracién en tanto deseen incursionar en la elaboracién de recursos semejantes.

BIBLIOGRAFIA COMENTADA

Se adjunta para cada capitulo, al menos, una obra de algun especialista en Administracion Es-
colar en la que se traten aspectos novedosos de la planificacién, la gestion escolar, entre otros
aspectos relacionados con los nuevos paradigmas en la ensefianza. Se incluye un breve comen-
tario de cada una de ellas para despertar el interés y la disposicién a nuevas propuestas de
lectura. Esto le permitird al estudiante profundizar en los contenidos de la asignatura.

GLOSARIO
Al final del documento se anexa una serie de palabras y su significado sobre conceptos fre-
cuentemente empleados en el ambito de la Administracion de Programas Educativos. De igual
manera, se incorpora parte del vocabulario técnico que se encuentra en publicaciones, informes
oficiales y libros especializados.
A S.C

6 ADMINISTRACION DE INSTITUCIONES: Guia de Estudio para la Unidad Diddctica



CapituLo |

Caracterizacion y funcion
del director en la institucion
educativa

SUMARIO

4 Rol del director: tarea de multiples dimensiones

4 El plan institucional en el ambito escolar: jun instrumento util?
4 Planificacion estratégica y cambio educativo

4 Los estilos de direccion en la administracion educativa

4 Gerencia participativa

Objetivo general

EXAMINAR LA FUNCION DE GERENCIA Y LA GESTION DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS
A PARTIR DEL PAPEL QUE JUEGA EL DIRECTOR DE LA INSTITUCION EDUCATIVA.

Objetivos especificos

AL FINALIZAR EL ESTUDIO DEL PRESENTE CAPITULO EL ESTUDIANTE ESTARA EN CAPACIDAD DE:

1. Elaborar una caracterizacion del director de la institucion escolar.

2. Formular cudles son las principales funciones del director de una
institucion educativa.

3. Disefiar los lineamientos para la construccion y uso del plan institucional.

RESUMEN DEL CAPITULO

El avance en las teorias de la administracion, influye en las administraciones de las Insti-
tuciones Educativas. Fstas muestran una tendencia hacia un liderazgo compartido, donde
necesariamente, quien dirige, cederd autoridad, sin embargo, lo esperado de un director es
que resuelva los asuntos escolares al ejercer su poder tradicional. Docentes, padres de fami-
lia y sistema educativo demandan de él gran autoridad.

Por otro lado, el ejercicio del poder, centrado en la persona del director, proyecta limitacio-
nes para delegar. El director, al concentrar la toma de decisiones, no logra la integracion de
las diversidades ni tampoco una adecuada valoracién de las capacidades individuales para
la conformacién de un buen equipo de trabajo.

El tipo de director, marcado por un rol que no constituye realmente una autoridad vertical,
tampoco logra concretar en la practica su liderazgo participativo. La gran ausente en este
vistazo continua siendo la labor de administracion curricular.
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Ademas, cuando la planificacion estratégica se plasma en el plan de desarrollo institucional
o en el proyecto educativo del centro, segtin se elija, el proceso no termina. Convertir en
realidad las declaraciones tedricas requieren una estrategia. Para iniciar, los principios y
las acciones definidos deben ser divulgados y recreados cada cierto tiempo entre todos los
miembros de la comunidad educativa con el objeto de contribuir paulatinamente a la con-
solidacién de una cultura organizativa.

Como es logico, en situaciones humanas, la participacion, el compromiso y otras actitudes
no serdn compartidas por todos los miembros de la organizacion. Posiblemente, se pre-
senten disidencias que habrd que abordar o aceptar. Lo importante es que la mayoria debe
estar involucrada en el cambio y que las minorias se incorporen paulatinamente o bien
abandonen la institucion en actitud coherente con su pensamiento.

EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION
1. Determine la caracterizacién y la funcion ideal de un director de un centro educati-
vO.

2. Analice por qué es necesario generar un plan de trabajo anual para el centro
educativo.

AcCTIVIDADES DE APLICACION

1. Acerca de una institucién educativa que conozca, investigue y determine cuédles
barreras ha enfrentado el director en el desarrollo de su labor.

2. Considera adecuada la gestién con un plan institucional en el centro educativo.
(Por qué?

3. Tomando como base la politica educativa vigente elabore un plan de trabajo e indi-
que objetivos, actividades, plazos y responsables.

AcCTIVIDADES COMPLEMENTARIAS

En la seccién «Aprendiendo desde la préctica» de la unidad didactica (p. 175) se le presenta
un caso para su andlisis: «Un Consejo de Maestros». Una vez leido con detenimiento, el
estudiante debe establecer, al menos:

® Los hechos relevantes
* El problema central

e Alternativas de solucion
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LECTURAS COMPLEMENTARIAS

Como complemento al desarrollo del tema se le sugiere la lectura, en la unidad didactica,
del apartado llamado «Aportes para el mejoramiento» (pp. 111-162), en donde se incluyen
los siguientes ensayos:

1. «Planificacion estratégica y cambio educativo», de Olimpia Lopez Avendafio.
2. «Los estilos de direccién en la administracién educativa», de Pedro Venegas
Jiménez.
3. «Gerencia participativa», de Damelis Carolina Escarrd M.
Una vez realizadas las lecturas, describa situaciones que se planifican en la institucion edu-

cativa y que, generalmente, se incumplen. Proponga las caracteristicas que tendria otro tipo
de planificacién alternativa para que pueda llevarse a cabo.

CAJA DE HERRAMIENTAS

MODELO PROPUESTO
PARA REALIZAR UN PLAN INSTITUCIONAL

1. REALIZAR UN DIAGNOSTICO

Esta informacién permite identificar problemas, necesidades y fortalezas de la reali-
dad de la institucién con la finalidad de sefialar qué debe ser cambiado a partir de las
causas que generan problemas y haciendo uso de las potencialidades. El diagnéstico
debe estar formado por dos elementos: el interno y el externo.

2. DETERMINAR LA BASE FILOSOFICA

Se refiere a los lineamientos significativos que permiten tener una concepcién sobre el
“deber ser” de la institucion educativa y sus protagonistas. Estos lineamientos orien-
taran la propuesta pedagogica y de gestion del plan, que se plasmardn en la misién
institucional.

3. DEFINIR LA PROPUESTA PEDAGOGICA

Conjunto de propuestas que favorecen los cambios, que se aspiran, a fin de mejorar la
calidad de los aprendizajes de los alumnos.

4. DEFINIR LA PROPUESTA DE GESTION
Conjunto de propuestas que permiten actuar sobre la administracion (principios, or-
ganizacion, recursos, entre otros) para coadyuvar al desarrollo de la propuesta peda-
gogica.

5. ELABORAR LOS PROYECTOS DE IMPLEMENTACION

Se refiere al conjunto de acciones concretas que posiblitan avanzar a corto plazo hacia
los grandes objetivos del centro educativo y que, de manera organizada, responden a
las exigencias y desafios de la realidad educativa.
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RECURSOS COMPLEMENTARIOS

INSTITUCION EDUCATIVA

QUIEN DEBE LOGRAR

Director

QUIEN LIDERA LA

= Participacion
= Compromiso

Dimension
pedagogica

Dimension
econémico-
administrativa

Dimensién
organizativa

= Responsabilidad

A TRAVES DE

CON ACTIVIDADES

PARA LA GESTION DE PARA DAR SEGUIMIENTO AL

, Recursos
Asesoria . Plan
. = Materiales .
y supervision . R institucional
= Financieros
o Trabajo
Comunicacion J
en equipo
PARA LA IDENTIFICACION DE
PARA
= Reflexion El logro
. Problemas Problemas _g_
" Analisis pedagégicos administrativos de objetivos
= Evaluacion institucionales

MAPA cONCEPTUAL 1: LA INSTITUCION EDUCATIVA.
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PLAN INSTITUCIONAL

PARA LOS PARA EL GENERA
Beneficios
Procesos .
L iy Acompanamiento
de administraciéon
estion de docentes y
ya estudiantes.
de recursos.
CUALITATIVOS CUANTITATIVOS
Optimizacion
EN Educacion de recursos
de calidad. fisicos (aulas e
infraestructura).
Procesos L.
. . Gestion
de mejoramiento .
. del curriculo
profesional.
EN
Problemas IMPLEMENTANDO
pedagégicos
Procedimientos Técnicas

MAPA coNCEPTUAL 2: EL PLAN INSTITUCIONAL.
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BIBLIOGRAFIA COMENTADA

Aguerrondo, I. y otros. 2002. La escuela del futuro: como planifican las escuelas que innovan.
Buenos Aires: Papers.

Esta obra se basa en el enfoque estratégico-institucional como alternativa para abordar los problemas
que actualmente enfrentan los centros educativos. Parte de la necesidad de articular el manejo de
la informacion con la toma de decisiones y jerarquiza, entre otras estrategias, aquellas que intenten:
superar las estructuras fijas de la organizacion escolar, al generar grupos de trabajo con integrantes de
diferentes sectores y partir de situaciones concretas posibles de ser abordadas, que motiven la partici-
pacion y el compromiso entre los implicados.
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Capituro Il

La labor del director
en relacion con el aprendizaje
en su escuela

SUMARIO

4 La atencioén al aprendizaje: una funcion del director relegada a la escuela

4 Intentos, avances y dificultades del mejoramiento profesional en la escuela

¢ El liderazgo del director en la administracion del curriculo: una vision a partir
de la experiencia

4 La supervision eficaz: un instrumento para funcion formadora de la escuela

4 Alternativas para el desarrollo profesional del docente en su centro educativo

Objetivo general

JUSTIFICAR LA NECESIDAD DE LIDERAZGO QUE DEBEN ASUMIR LOS DIRECTORES
EN LA ORGANIZACION, DESARROLLO, GESTION Y EVALUACION DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS.

Objetivos especificos

AL FINALIZAR EL ESTUDIO DEL PRESENTE CAPITULO EL ESTUDIANTE ESTARA EN CAPACIDAD DE:

1. Sintetizar el papel del director con respecto al aprendizaje en la institucion
educativa.

2. Estructurar las tareas del director con especto al aprendizaje en la
institucion educativa.

3. Proponer cudles son los principales cambios para el mejoramiento
institucional.

4. Formular el rol del director para crear un cambio institucional.

RESUMEN DEL CAPITULO

La tarea de impulsar el desarrollo profesional de los maestros, de una institucién educativa
con miras al mejoramiento institucional, no es ecuacién simple sino un reto complejo que
debe proyectarse a largo plazo. Es un camino arduo con retrocesos, cuestas y rodeos.

Es importante destacar cuatro elementos, los cuales resultan claves como lo son: la inves-
tigacion etnogréfica como punto de partida para la toma de conciencia y la develacién de
realidades la construccién curricular como proceso para concretar necesidades el promover
la participacion comprometida y la bisqueda de vias para la superacion profesional. Para
ello, se debe partir de datos cualitativos y la capacitacién como espacio privilegiado. Es aqui
donde entra el concepto del proyecto educativo de grupos de investigacion (PEGI) que es un
proyecto institucional destinado al mejoramiento profesional de los educadores mediante
la investigacion.

LA ADMINISTRACION EScOLAR 13



Los docentes se constituyen en uno o varios grupos operativos, que construyen y realimen-
tan la teoria con la practica desde su labor de servicio y proceso de aprendizaje.

Para poder operacionalizar este proyecto, es importante tener presente que se inicia a partir
de una fase diagndstica, una etapa de apertura y la formulacién del plan de accién para,
posteriormente, elaborar un informe final. Luego, se realizard la evaluacién respectiva.

El director institucional juega un papel fundamental en el éxito o fracaso del proyecto,
porque controla aspectos tales como: una buena conformacién del equipo responsable, la
planificacion de su inicio e implementacion en la institucion, aplicacion de los principios
participativos que éste exige y el establecimiento de un sistema de estimulo a los educado-
res que participen en el proyecto.

EJERCICIOS AUTOEVALUACION

Una vez leida, de la unidad didactica, la seccién «Aporte para el mejoramiento» (pp. 255-
313), desarrolle los siguientes ejercicios:

1. Construya una definicién del término «curriculo».

2. Explique por qué los directores, de centro educativos, deben conocer y entender qué
es curriculo.

AcCTIVIDADES DE APLICACION

1. De acuerdo con su experiencia identifique, en una institucién educativa, el comité
técnico curricular y describa las principales actividades que desarrolla. Escriba pro-
puestas para mejorar el trabajo respecto al comité técnico curricular.

2. Explique como es el proceso de evaluacién que se efectda en su institucién y anote
aquellos elementos que considere relevantes.

ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS

En la seccién «Aprendiendo desde la practica» de la unidad didactica (p. 317) se le presenta
un caso para su analisis: “La directora visita el aula”. Una vez leido, con detenimiento, el
estudiante debe establecer, al menos:

e [ os hechos relevantes
* El problema central

e Alternativas de solucion
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LEcTurRAS COMPLEMENTARIAS

Como complemento al desarrollo del tema, se le sugiere la lectura, en la unidad didéctica,
del apartado llamado «Aportes para el mejoramiento» (pp. 255-313) en donde se incluyen
los siguientes ensayos:

1. «Elliderazgo del director en la administracién del curriculo: una vision a partir de
la experiencia», de Natalia Campos Saborio y otras.

2. «Lasupervision eficaz: un instrumento para la funcion formadora en la escuela», de
Arnobio Maya B.

3. «Alternativas para el desarrollo profesional docente en su centro educativo», de Luis
Ricardo Villalobos Zamora.

Después de realizar las lecturas, elabore un breve esquema de criterios de viabilidad a los
que podrian sujetarse estos planteamientos.

Caja pE HERRAMIENTAS

EL PORTAFOLIO INSTITUCIONAL

1. CoONCEPTO

Un portafolio institucional es una coleccién de documentos, la cual se elabora de ma-
nera paulatina de tal forma que constituye una secuencia cronoldgica. Esta conforma-
do por textos, gréficos, tablas e imdgenes. Elementos que permiten observar aspectos
especificos de la historia de una institucién educativa.

El portafolio institucional posibilita, incluso, que agentes externos a la institucién edu-
cativa analicen su contenido e identifiquen, la situacién global de la institucién educa-
tiva o etapas de procesos especificos.

Ambos andlisis (desde los actores o por los agentes involucrados) permiten potenciar
la toma de decisiones de manera mds pertinente. Estas caracteristicas proporcionan
una vision dindmica del portafolio, que no permiten confundirlo con un archivo.

2. PRrorosiTOs
Los principales propdsitos, que se buscan al implementar el portafolio institucional,
son los siguientes:
> Dar a conocer los factores, que describen los procesos que se presentan en la insti-
tucién educativa.

> Monitorear aspectos, que forman la dindmica escolar en diferentes mo-
mentos.

LA ADMINISTRACION EScOLAR 15



>

Propiciar acciones reflexivas, de la comunidad escolar, al tener una definicién co-
mun de una situacién inicial, metas por lograr en un tiempo determinado y evi-
dencias de acciones que se realicen para el logro de dichas metas.

3. CARACTERISTICAS

4.

El portafolio institucional posee caracteristicas comunes a las de las otras modalidades
tradicionales de portafolio; sin embargo, es necesario resaltar las particulares de esta
modalidad. De ellas destacan las siguientes:

>

Intencional. La elaboracion del portafolio institucional debe tener como propésito
recuperar procesos determinados, que se presentan en la institucion para realizar
un analisis y tomar decisiones encaminadas a mejorar.

Concreto. El portafolio se constituye de evidencias de actividades que se llevan a
cabo en la institucién y que, posteriormente, se constituiran en elementos de ana-
lisis de lo cotidiano.

Singular. El portafolio presenta procesos especificos y particulares de una insti-
tucién educativa, lo que lo hace heterogéneo; sin embargo, al establecer aspectos
comunes para su formacion, garantiza la posibilidad de la comparacion con los
realizados por diferentes instituciones educativas.

Participativo. El portafolio se elabora con las aportaciones de la comunidad educa-
tiva la cual brinda o facilita documentos para su formacién y, a la vez, determina si
estos constituyen evidencias importantes para observar los procesos que se viven
en las instituciones educativas.

Disponible. El portafolio puede ser consultado por cualquier persona de la comuni-
dad escolar o por algtin agente externo, que participe en su elaboracion, interesado
en conocer la situacién que guarda la institucion.

Selectivo. Los elementos que se incluyen en el portafolio son los siguientes: las
evidencias que describen mejor y proporcionan informacién importante en torno
a las situaciones que vive la institucién educativa.

ASPECTOS QUE SE PUEDEN INCLUIR EN EL PORTAFOLIO INSTITUCIONAL

Si bien, la creatividad es el tinico limite para establecer cudles aspectos son los que se
deben incluir en el portafolio, resulta necesario considerar, en todo momento, la carac-
teristica de selectividad para que el portafolio cumpla con su funciéon de dar cuenta
de lo que sucede en la institucion educativa. Algunos aspectos que se pueden incluir
son los siguientes:

>

>
>
>
>

Entrevistas, encuestas, listas de cotejo.

Bitdcoras, anécdotas, reportes narrativos.

Ejemplos de trabajos de alumnos y docentes, exposiciones.
Documentos oficiales, estadisticas.

Audiograbaciones, videograbaciones y fotografias.

Apartapo DE: Garcia Hernandez, Estéban. S.f. El portafolio institucional. Programa de Escuelas de Calidad.

Secretaria de Educacion: México.
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RECURSO COMPLEMENTARIO

EJE INSTITUCIONAL

= Orientacion de practica

=  Toma de decisiones

= Construccion uso
y sistematizacion de la
informacion

= Organizacidon pedagogica
» Delegacion de funciones

= Formacion de equipos

docentes
EJE POLITICO SOCIAL EJE CURRICULAR
= Construccion de redes = Evaluacion
= Relacion = Procesos de aula

escuela-comunidad = Didactica

= Permanencia = FEnsefanza

= Atencion a la diversidad « Aprendizaje

= |nclusiéon

EsoUEMA DE LA GESTION CURRICULAR
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BIBLIOGRAFIA COMENTADA

Rodriguez, D. 2002. Gestion Organizacional. Santiago de Chile: Ediciones Universidad Ca-
tolica de Chile.

En esta publicacion el autor establece, claramente, la relacion entre un adecuado manejo de informa-
cion y la capacidad de desarrollo que logra una organizacién. Trabajar sobre la base de informacion,
actualizada y oportuna en torno de las pricticas, asegura un proceso de cambio donde los distintos
sectores involucrados tienen la posibilidad de recuperar una visién global del centro que trasciende del
propio espacio en el que se desarrollan sus actividades cotidianas.
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Capituro 11

La labor del director en la busqueda
de participacion, integracion
y compromiso en la escuela

SUMARIO

¢ La cotidianidad de las relaciones interpersonales en la institucidon escolar
4 Participaciéon, compromiso e integracién de los docentes:
los directores tiene la palabra
4 Relaciones humanas positivas en la escuela
4 Incorporacion positiva del personal a la institucion
4 Resolucion de conflictos organizativos

Objetivo general

EVIDENCIAR, A PARTIR DE UN ANALISIS CRITICO Y REFLEXIVO, LAS CARACTERISTICAS
DE LA CULTURA DE COLABORACION EN LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS.

Objetivos especificos

AL FINALIZAR EL ESTUDIO DEL PRESENTE CAPITULO EL ESTUDIANTE ESTARA EN CAPACIDAD DE:

1. Sintetizar la necesidad de generar una cultura de colaboracion a través de
equipos de trabajo.

2. Fundamentar los principios y valores sobre los que se apoya el trabajo
colaborativo.

3. Determinar las caracteristicas de |a participacion e integracion en la
institucion educativa que pudiera representar.

RESUMEN DEL CAPITULO

La practica docente esta impregnada por la estructura institucional en la que se desarrolla,
por las condiciones de empleo y trabajo y por los valores, actitudes y concepciones que tie-
nen maestros y directores en torno a ella.

Por lo tanto, es necesario conocer la realidad de la institucién, constituida por la vida coti-
diana y su contexto histdrico, en cada unidad del sistema: la institucion educativa especifica
y concreta.

La institucién educativa, con sus recursos fisicos, organizativos y relacionales, es un centro
de convivencia y de comunicacion. Todas las interacciones, generadas en su seno, repercu-
ten en la préactica docente y en aspectos generales de la vida magisterial.

Este capitulo enfoca las razones por las que las instituciones educativas estan divididas,
entre las cuales se destacan las siguientes: la desconfianza, el exceso de chismes, los resenti-
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mientos con la direccidn, las criticas destructivas, el afin de quedar bien con la direccién, el
aislamiento entre la direccion y los organismos de apoyo institucional, entre otras.

Uno de los aspectos que influyen méds en el ambiente escolar es el chisme, situacién por
la cual del director juega un papel fundamental para poder combatirlo; por ejemplo: dis-
criminar cudndo debe intervenir (el director) y en qué sentido definir la estrategia mas
adecuada para abordar el asunto y enterar a las partes, pues las personas deben saber en
qué estan involucradas, detener el rumor, cortar o aislar la informacién, reconstruir el caso,
carear a los participantes y establecer limites: si ese limite se transgrede, explicitar las con-
secuencias.

Desde la 6ptica de los directores, la comunicacién del grupo y la interaccién entre ellos
como autoridades y los docentes a su cargo son un mecanismo fundamental que afecta,
necesariamente, el ambiente de su institucion educativa. Ademads, permite manifestar frus-
traciones, sentimientos de satisfaccion y necesidades sociales. Reconocer cudl es esa comu-
nicacién desempefia una funcion facilitadora en la toma de decisiones.

ACTIVIDADES DE APLICACION

1. Analice las fallas que, de acuerdo con su experiencia, se producen en las reuniones
de trabajo.

2. Elabore pautas que pueden ayudar a conducir reuniones eficaces.

AcCTIVIDADES COMPLEMENTARIAS

En la seccion «Aprendiendo desde la practica» de la unidad didactica (p. 443) se le presenta
un caso para su andlisis: «Andlisis de una situacién de chisme en la escuela». Una vez leido,
con detenimiento, el estudiante debe establecer, al menos:

e [os hechos relevantes
* El problema central

e Alternativas de solucion

LEcturAs COMPLEMENTARIAS

Como complemento al desarrollo del tema, se le sugiere la lectura, en la unidad didéc-
tica, del apartado llamado «Aportes para el mejoramiento» (pp. 393-440) en donde se
incluyen los siguientes ensayos:

1. «Relaciones humanas positivas en la escuela», de Angelina Abarca Molina y Maria
Luisa Naranjo Pereira.

2. «Incorporacion positiva del personal a la institucion», de Victor Hugo Orozco.
3. «Resolucién de conflictos organizativos», de Natalia Campos Saborio.

Después de realizar las lecturas, exprese las ideas centrales en forma de mapa conceptual,
esquema o cualquier otro recurso para el aprendizaje.
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Caja pE HERRAMIENTAS

CONSEJOS PARA LIDERAR )
UN EQUIPO DETRABAJO EN LA INSTITUCION

EXPECTATIVAS

Diga con claridad qué espera del equipo. Especifique los resultados que quiere lograr.
Asegtrese de que cada miembro del equipo comprende las razones por las que se crea.

TRANPARENCIA

La transparencia es un factor de cohesién. Aparte de clarificar las expectativas, debera
dedicar tiempo para explicar las razones por las que cada miembro participa en el
equipo, qué se espera de €l y la relevancia de su trabajo para el grupo.

ComMmPROMISO

Obviamente, el compromiso de los miembros del equipo debe ser total. Para lograr ese
compromiso, los participantes en el equipo deben percibir que su papel y su mision
es importante. También, deben percibir que sus contribuciones son inmediatamente
valoradas por la institucion.

CALIFICACION

El conjunto del equipo debe percibir que todos, y cada uno de los miembros, estan
calificados para el trabajo que deben desarrollar. Deben poseer la formacion, la expe-
riencia y la preparacién adecuada.

MEDICION Y CONTROL DE RESULTADOS

Para que un equipo funcione, debe llevarse a cabo una medicién y un control perma-
nente de los resultados, si fuera posible, de las diferentes areas que lo componen. La
forma de “reportar” (rendir cuentas) es fundamental. Debe planificarla bien para que
se convierta en un elemento de motivacién y cohesion.

DAR TIEMPO PARA LA COMPENETRACION

No espere resultados inmediatos. Témese algtn tiempo para corregir desencuentros o
problemas de funcionamiento.

MoTIvACION

Esfuércese en motivar a su equipo. Identifique papeles complementarios entre los
miembros del grupo. Subraye las complementariedades en general (como se sefiala en
el numeral siguiente). Especialmente si el grupo esta formado por diferentes especia-
listas.

COMPARTIR CONOCIMIENTOS: CRECIMIENTO Y CAPACIDAD DE INNOVACION
Muchas de las ventajas comparativas, de las innovaciones, se producen en los grupos
multidisciplinarios. Un equipo de diferentes especialistas puede complementarse muy
productivamente.
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CONSEJOS PARA ORGANIZAR
UNA EFICIENTE REUNION DE EQUIPO

NoO ORGANICE UNA REUNION QUE GIRE «EN TORNO AL DIRECTOR»

Este tipo de reuniones suelen deshacer a mediano plazo a los equipos. Organice y
programe una reunién de equipo de forma eficiente. Por lo tanto, emplee su tiempo en
preparar y organizar una buena reunion.

ESTABLEZCA UNA APROPIADA «ORDEN DEL DiA»

Piense bien en los objetivos de la reunion, las personas que deben intervenir, los es-
pacios de tiempo, el qué, el cudndo y el porqué de las diferentes intervenciones y pro-
tagonismos. Envie la «orden del dia», con anterioridad, a todos los convocados a la
reunion.

DELE IMPORTANCIA Y ESTATUS A LA REUNION DEL EQUIPO DE TRABAJO

Establezca algunas reglas sencillas. Si establece que las reuniones de equipo son “sa-
gradas”, su gente las tomard en serio. El primer paso es que sean importantes para el
director. Los miembros de un equipo deben percibir que la reunién de equipo es fun-
damental. Cuide el horario de celebracion.

MODERE EFECTIVAMENTE LA REUNION

En las instituciones hay personas introvertidas, extrovertidas, con facilidad para co-
municar y hasta reservadas y timidas cuyo sentido de la educacion las(os) lleva a no
interrumpir o bien dejar de hablar si otro la(o) interrumpe. Una reunién moderada
puede ser la manifestacion mds clara del carisma y la capacidad de un director para
ejercer el liderazgo.

DIFERENCIAR LOS TIPOS DE REUNIONES

No confunda reuniones sobre temas especificos con reuniones ordinarias y periodi-
cas. No mezcle excesivamente varios temas en las reuniones de equipo.

NoO PERMITA POLEMICAS ABSURDAS,
IMPROVISADAS O DEBATES ESTERILES DE MARCADO CARACTER PERSONAL

Suele ser una tentacion para algun director “enfrentar” opiniones, en una reunion de
equipo, con vistas a aclarar en dicho entorno la via mas conveniente para la institu-
cion. No lo haga, sin antes haber sugerido que las personas, con opiniones divergentes
sobre el tema en cuestion, se hayan reunido antes y a solas para acercar o clarificar sus
opiniones.

PROMUEVA CONCLUSIONES Y COMPROMISOS RELEVANTES

Levante un acta y dele un seguimiento a las conclusiones y los compromisos. De esta
forma, le proporcionard estatus e importancia a las reuniones de equipo.
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RECURSO COMPLEMENTARIO

INCORPORACION
DE DINAMICAS
Y TECNICAS

SUPERAR
DIFICULTADES

TRABAJO
N EQUIPO

FORTALECER
POTENCIALIDADES

EsaUEMA DE Los CoNcerTos EMERGENTES DEL TRABAJO EN Eauiro
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BIBLIOGRAFIA COMENTADA

Fullan, M y Hargreaves A. 1996. La escuela que queremos: los objetivos por los cuales vale la
pena luchar. Buenos Aires: Amorrortu.

Este libro aborda, como temdtica central, la profesionalizacién docente, desde la perspectiva de los
maestros y profesores, que realizan sus prdcticas en contexto de innovacién y cambio. El andlisis que
se proponen los autores incorpora la vision personal, grupal e institucional. Sefialan la necesidad
de contar con adecuados dispositivos de apoyo, desde el dmbito de la gestion educativa, para que los
docentes puedan afrontar de mejor manera los nuevos desafios educativos.
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Capituro IV

El director
y las vinculaciones
escuela-comunidad

SUMARIO

4 La escuela, la comunidad de padres y los grupos de apoyo:
una relacion de recelos y demandas
4 El vinculo escuela-familia en la época contemporanea
frente a los cambios de paradigma
4 El director como integrador participativo hacia la comunidad
¢ Estrategias y proyectos para la integracion de las familias a la escuela
4 Hacia una participacion activa y eficaz de los padres de familia
y la comunidad en los asuntos escolares: una nueva vision
de los 6rganos de apoyo a la escuela costarricense

Objetivo general

EVALUAR LA NECESIDAD QUE TIENEN LOS DIRECTIVOS EN LA PUESTA EN MARCHA DE ENFOQUES
DE GESTION EDUCATIVA, DESDE UNA PERSPECTIVA COMPROMETIDA, CON LA DIMENSION EXTERNA.

Objetivos especificos

AL FINALIZAR EL ESTUDIO DEL PRESENTE CAPITULO EL ESTUDIANTE ESTARA EN CAPACIDAD DE:

1. Analizar las relaciones del director con los organismos de apoyo;
particularmente con los padres de familia.

2. Sintetizar los nuevos cambios de paradigma en la educacion.

3. Fundamentar los beneficios que obtiene la institucion educativa cuando la
familia es parte activa.

RESUMEN DEL CAPITULO

La institucion educativa es el agente social encargado de educar las generaciones mas jove-
nes. La labor de voluntariado tiene poca tradicién en la practica social costarricense. Pro-
bablemente, esta situacion se propicia debido al individualismo que forma parte de nuestra
idiosincrasia.

Actualmente, no se observa una misién compartida entre la familia y la institucién educati-
va. El director no se percibe, con autoridad o con liderazgo, para sentar las bases necesarias,
las estrategias y las politicas para una relacion adecuada con los padres de familia mediante
un trabajo cooperativo con los docentes. Por lo anterior, no existe una real conciencia en los
directores de su competencia para trabajar en el establecimiento de politicas para las rela-
ciones familia-escuela.

LA ADMINISTRACION EScOLAR 25



No esta clara la misién formadora de la institucién educativa en relacién con los padres de
familia, lo cual redunda en la ausencia de proyectos que busquen la proyeccién educativa
hacia ese sector.

Por lo tanto, entre los padres de familia y los maestros se establece una relacién de recelo
y demandas, asi como la desconfianza. Esta invade también las relaciones entre la junta de
educacion, el patronato escolar y la direcciéon. Entre ellos, a veces, se generan roces deri-
vados de una especie de lucha por el poder y de incomprensiones, acerca de las misiones
coordinadas que deben desempefiar.

El cambio de paradigma trae consigo una serie de problemas de ajuste, que implican el
abandono de los antiguos paradigmas y la aceptacién de los nuevos. Este proceso de tran-
sicion es el mas dificil, porque implica un enorme esfuerzo gerencial destinado a orientar
las distintas fuerzas internas y externas de la organizacion hacia el cambio. Basicamente,
en esta direccion, se han abordado conceptos centrales de la teoria administrativa para in-
tegrarlos a los aspectos educativos propiamente dichos.

AcCTIVIDADES DE APLICACION

Con el fin de analizar la manera en que la institucién educativa se relaciona con el entorno,
responda a las siguientes preguntas:

1. ;Cuadles son las organizaciones, instituciones y personas con los que mads se
relaciona?

2. (Con qué finalidad y frecuencia lo hace en cada caso?

3. (Cuadles son las demandas que la comunidad habitualmente realiza a la institucién
educativa?

ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS

En la seccién «Aprendiendo desde la préctica» de la unidad didéctica (p. 570) se le pre-
sentan algunas ideas en el caso: «Elaboracion de planes para la incorporacién de los
padres a la escuela». Una vez leidas con detenimiento, el estudiante debe establecer un
plan para la incorporacion de los padres de familia y la comunidad, de una manera par-
ticipativa, al centro educativo.

LECTURAS COMPLEMENTARIAS

Como complemento al desarrollo del tema, se le sugiere la lectura, en la unidad didactica,
del apartado llamado «Aportes para el mejoramiento» (pp. 477-566) en donde se incluyen
los siguientes ensayos.

1. «El vinculo escuela-familia en la época contemporanea frente a los cambios de pa-
radigma», de Flora Eugenia Salas Madriz.
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«El director como integrador participativo hacia la comunidad», de Ana Lorena Cas-
tro Poltronieri.

«Estrategias y proyectos para la integracion de las familias a la escuela», de Carmen
M. Cubero Venegas.

Después de realizar las lecturas, elabore un listado de actividades que debe realizar un
director para fortalecer el vinculo escuela-comunidad.

Caia DE HERRAMIENTAS

DEFINIR UN PLAN DE TRABAJO

El director y el equipo de profesores, en conjunto con la comunidad, elaboraran un plan
de trabajo para realizar, al menos, una actividad conjunta y enfocada a tratar un problema
prioritario: institucion educativa-comunidad.

El plan de trabajo puede tener, al menos, la siguiente estructura:

PROBLEMA

OBJETIVOS | ACTIVIDADES MATERIALES | ALIANZAS RESPONSABLES TIEMPO

PRIORITARIO
INSTITUCION
EDUCATIVA

COMUNIDAD

INICIO FINAL

CONSIDERACIONES

Los oBJETIVOS

Deben responder al problema prioritario elegido y estar orientados a su solucién, al te-
ner en cuenta las causas que lo originan. Los objetivos se pueden definir al responder
a la siguiente pregunta: ; Qué quiero lograr con el problema identificado?

LASs ACTIVIDADES

Son las acciones prioritarias que se deben desarrollar para contribuir a alcanzar los ob-
jetivos planteados. Es recomendable que se elijan aquellas acciones que sean sencillas
de realizar por la comunidad educativa y que encuentren rapido impacto en la comu-
nidad circundante. Para encontrar las actividades se puede contestar a la siguiente
pregunta: ; Qué se necesita hacer para alcanzar los objetivos planteados?

Los MATERIALES

Son los insumos que se necesitan para llevar a cabo cada una de las actividades plan-
teadas, por ejemplo: cartulinas, papeles, informacion, libros, colores, entre otros. Los
materiales se pueden identificar facilmente al cuestionarse: ; Qué se necesita para esta
actividad?
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LAs ALIANZAS

Son las personas o instituciones que pueden ayudar a alcanzar los objetivos de acuer-
do con las actividades planteadas. Las alianzas se pueden identificar mediante la si-
guiente pregunta: ;/A quiénes necesito para la actividad planteada?

Los RESPONSABLES

Son las personas encargadas de cada una de las actividades planteadas. Se recomienda
que se coloque el nombre completo de los responsables y, es mucho mejor, si los miem-
bros de la comunidad educativa comparten algunas responsabilidades. Este punto res-
ponde a la pregunta: ; Quién se encargard de la actividad?

EL TIEMPO

Involucra la fecha de inicio de cada una de las actividades planteadas y la fecha de
finalizacion.

TIPOS DE ACTIVIDADES

Las siguientes son dos posibles actividades importantes, que deben estar incluidas dentro
del plan de trabajo elaborado por la institucién educativa:

2.

SENSIBILIZACION DE LA COMUNIDAD

Un paso importante para involucrar a la comunidad, con la institucién educativa, es
sensibilizandola respecto a los problemas prioritarios que se planean prevenir o so-
lucionar en conjunto. Para ello se pueden desarrollar, por parte de la comunidad, las
siguientes acciones:

> Sensibilizacién sobre riesgos sociales.
> Sensibilizacién sobre riesgos ambientales.

ACTIVIDAD CENTRAL

La institucion educativa, en coordinacion con la comunidad circundante, al reconocer
los principales problemas debera realizar una actividad principal, que puede ser una
campafia orientada a la difusién del problema prioritario, a su prevencion y/o a su
solucién.

EVALUACION

Luego de llevarse a cabo la actividad puntual, de la institucién educativa con la comu-
nidad, es importante evaluar el proceso. Con base en ello, mejorar el plan de trabajo
con la comunidad.

Para fortalecer el trabajo con la comunidad se pueden realizar las siguientes acciones:
> Invitar a un miembro de la comunidad circundante a ser parte del Comité Escuela-
Comunidad.

> Resultaria interesante identificar algunos problemas y objetivos comunes de la
institucion educativa y de la comunidad circundante. Esto fortalecerd el trabajo
conjunto.
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RECURSO COMPLEMENTARIO

COMUNIDAD QUE APRENDE

TRASCENDENCIA

COMUNIDAD

ESCUELA FAMILIA

\

CAMINO

EsQUEMA sOBRE EL ViNcuLo EscUELA-FAMILIA-COMUNIDAD
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BIBLIOGRAFIA COMENTADA

Dabas, E. 1998. Red de redes: las pricticas de la intervencion en redes sociales. Buenos Aires:
Paidos.

Este libro refleja la experiencia, de diez afios de prictica, en el abordaje de redes sociales en el dmbito
de la salud y la educacion a partir de situaciones de aislamiento, desarraigo o falta de pertinencia a la

comunidad. Los diferentes casos presentados manifiestan que los procesos de construccion colectiva
permiten optimizar los vinculos sociales.
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Capituto V

La cultura
escolar

SUMARIO

4 Una mirada a la cultura escolar reconstruida.
¢ El director como facilitador de la construccion de una cultura de colaboracion
en la institucion escolar.

Objetivo general

JUSTIFICAR EN LA INSTITUCION EDUCATIVA LA CULTURA ORGANIZACIONAL,
COMO MEDIO PARA EL DESARROLLO DE LOS PROCESOS DE GESTION.

Objetivos especificos

AL FINALIZAR EL ESTUDIO DEL PRESENTE CAPITULO EL ESTUDIANTE ESTARA EN CAPACIDAD DE:

1. Analizar los diferentes cambios de culturas en el ambito escolar.

2. Explicar el papel del director en el desarrollo de una cultura de
colaboracion.

3. Determinar las principales caracteristicas de una cultura escolar
colaborativa.

RESUMEN DEL CAPITULO

La cultura de la organizacién escolar es muy compleja y contradictoria. La institucion edu-
cativa es un campo de accién de sujetos individuales y de grupos colectivos, los cuales ade-
mas tienen diversidad de procedencias, de valores y de visiones de mundo. Son productos
y productoras de procesos.

Aparte de la funcién educativa, la escuela satisface otras necesidades como las econdmicas,
las laborales, las de acreditacion y las asistenciales. El andlisis de diversidad de funciones y
de actores sociales involucrados remite a la multiplicacién y resulta complejo.

Cambiar la cultura escolar es una necesidad del mejoramiento educativo. Lo descrito ante-
riormente, corresponde una percepcién un tanto negativa de la institucién educativa, pero
mas dolorosa que conocerla es el hecho de que esas condiciones se vivan diariamente y
permanezcan sin ser develadas ni comprendidas.

En el papel del director, en el desarrollo de una cultura de colaboracién, existe una corriente
de investigacién y de experiencias que ha logrado evidenciar, que los establecimientos es-
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colares mejoran la calidad de la ensefianza si tienen un proyecto disefiado y sentido como
propio por todos los miembros de la comunidad educativa, si coordinan el desarrollo del
curriculo y la accién de los docentes si se realizan practicas de autoevaluacion y de revi-
sién constante. El analisis del papel del director, como facilitador de la construccién de
una cultura escolar de colaboracién, realizado en este trabajo, ha puesto en evidencia la
importancia de considerar, ademds de la dimensi6n cultural, la perspectiva micropolitica
de las relaciones humanas en el estudio del quehacer educativo y, més concretamente, en la
gestion escolar.

La construccion de una cultura de colaboracién, en la institucion escolar, es un proceso
de mucha complejidad por las determinantes histricas y estructurales de la institucion.
Por esa razoén, se torna imposible el reducirla a un conjunto de recomendaciones o pasos a
seguir.

Si bien se trata de una tarea nada sencilla, para la cual requiere del apoyo y respaldo de
todos los miembros de la comunidad educativa, las consideraciones que aqui se han desa-
rrollado estédn planteadas con el propdsito de respaldar la reflexién y el analisis critico (de
las opciones consideradas para guiar la consecucion de esta meta).

AcCTIVIDADES DE APLICACION

1. Elabore una caracterizacién de la cultura de la institucion educativa que usted diri-
ge con, al menos, cinco descriptores. Refiérase ampliamente a cada uno de ellos.

2. Enel caso hipotético de que usted ejerza como director de una institucién educativa:
icudles aspectos potenciaria para generar un proyecto educativo en la institucion
que promueva y sustente el cambio y el mejoramiento educativo? Anote y explique,
por lo menos, cuatro de ellos.

3. ¢Que acciones tomaria para lidiar con una cultura escolar que opone resistencia al
cambio? Explique brevemente cada una de ellas.

LEcTuRAS COMPLEMENTARIAS

Como complemento al desarrollo del tema, se le sugiere la lectura, en la unidad didéctica,
del apartado llamado «Aportes para el mejoramiento» (pp. 597-622) en donde se incluye el
siguiente ensayo:

«El director como facilitador de la construccion de una cultura de colaboracién en la insti-
tucion escolar», de Ileana Contreras Montes de Oca.

A partir de una lectura comprensiva, elabore una reflexiéon personal sobre este particular
y, ademas, caracterice de la cultura de una institucion educativa en la que se incluyan cinco
descriptores como minimo.
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Caja pE HERRAMIENTAS

ALGUNAS TECNICAS USUALES EN LA EVALUACION
DE LA CULTURA EN UNA INSTITUCION EDUCATIVA

A. CUESTIONARIOS

El cuestionario consiste en un conjunto de preguntas o interrogantes acerca de un
tema que, habitualmente, se aplica por escrito a un determinado nimero de sujetos.
En funcién del tipo de respuesta que se exija, se pueden distinguir tres tipos:

1. CuesTiONARIO CERRADO. El sujeto debe elegir entre varias respuestas alternativas pro-
porcionadas por el propio cuestionario.

Por ejemplo:
¢En qué tipo de institucién educativa tiene experiencia el docente?

O Publicas
3 Privadas
3 Ambas

2. CUESTIONARIO ABIERTO. Permite al sujeto responder libremente ante las preguntas for-
muladas.

Por ejemplo:

Indique los cursos de actualizacién en los que ha participado durante los tltimos
cinco anos:

3. CuesmionARIO MixTO. Contiene preguntas de ambos tipos, abiertas y cerradas:
Por ejemplo:

¢Considera que la accién de capacitacion se realiza en forma adecuada en su insti-
tucion?

O Si
O No

Si su respuesta es negativa, indique las causas:

B. LiISTAS DE CONTROL

Consiste en una relacién minuciosa de posibles manifestaciones, rasgos del fendmeno
u objeto. El evaluador, tras una observacion atenta, deberd limitarse a registrar la pre-
sencia o ausencia de cada uno de aquellos.
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Por ejemplo:
Indique con una equis (X) los casos positivos.
El consejo de Profesores. ..

Se retine periddicamente.

Todos sus integrantes participan activamente.
Las decisiones se adoptan cooperativamente.
Se elabora un acta de los acuerdos més importantes.
Dispone de una planificacién anual de actividades.
Las actividades se ajustan a la planificacion.

1

agaaaaaq

C. ESscALAs DE VALORACION

A diferencia de las listas de control no solamente constatan la presencia del rasgo, sino
que ofrecen la posibilidad de valorar el grado de intensidad en que éste se manifiesta
a juicio del evaluador. Hay dos tipos principales:

1. Escalas numéricas: La valoracién del grado o intensidad del rasgo se obtiene me-
diante una serie ordenada de nimeros a los que se asigna previamente un valor fijo.

Por ejemplo:

INsTRUCCIONES. Valore de 1 a 6 los siguientes rasgos. El 1 es la valoracion minima y el
6 es la maxima.

ASPECTOS QUE EVALUA ESCALA

EL DIRECTOR FACILITA LA PARTICIPACION
DE DISTINTOS SECTORES DE LA COMUNIDAD ESCOLAR. 1 2(3(4|5]|6

EL DIRECTOR DESEMPENA SUS FUNCIONES
DE MODO EFICAZ Y EQUILIBRADO. 1 2(3(4|5]|6

EL DIRECTOR PROMUEVE LAS RELACIONES
DE LA INSTITUCION CON LAS INSTITUCIONES DEL ENTORNO. 1 2(3(4|5]|6

2. Escalas descriptivas. Las diferencias en el grado de intensidad del rasgo se descri-
ben de forma concisa, pero suficientemente clara, para facilitar la valoracion:

Por ejemplo:

El director, al preparar las actividades de la institucion, tiene en cuenta las necesi-
dades de sus colaboradores.

NUNCA CASI POCAS BASTANTES CASI SIEMPRE
NUNCA VECES VECES SIEMPRE
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RECURSOS COMPLEMENTARIOS

Cuadro 1

CLASIFICACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

CARACTERISTICAS

DEBIL

FUERTE

AUTONOMIA
INDIVIDUAL

ESTRUCTURA

APOYO

TOLERANCIA
AL CONFLICTO

TOLERANCIA A
LA INNOVACION

Supervision estrecha.
El personal tiene poca libertad
en su trabajo.

Puesto de trabajo estandarizado.
Reglas y procedimientos
debidamente formalizados.

La direccion centra mas su atencion
en la tareas y muestra escaso interés
por su personal.

La direccion mantiene un nivel
minimo de conflicto constructivo,
debido a la presencia de conflictos
disfuncionales o destructivos.

Baja propension a la innovacion.
No se estimula al trabajador
a ser innovador.

Supervision general.
El personal tiene libertad de resolver
los problemas de su cargo

Puestos de trabajo flexibles.
Reglas y procedimientos no
formalizados.

La direccion muestra gran interés,
ayuda y afabilidad por su personal.

La direccion, intencionalmente,
aumenta la intensidad del conflicto
funcional o constructivo, lo suficiente
para que siga siendo viable, autocritico
y creativo.

Elevada propension a la innovacion.
Se alienta y utiliza el talento creativo
e innovador del personal.

Cuadro 2

RECONSTRUCCION DE LA CULTURA ESCOLAR

VIEJA CULTURA CULTURA ABIERTA

Jerarquias Equipos

Fronteras Conexiones
Objetivos internos Objetivos externos

Contener o reprimir Dar poder a los companeros

Desconfiar Confiar
Controlar Apoyar
Analisis Accion

Miedo a los errores Toma de riesgos calculada
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GLosARIO

Este glosario bdsico contiene explicaciones de conceptos relativos al dmbito de la Administracion
de Programas Educativos. Corresponde a un pequefio vocabulario de uso y definiciones de con-
ceptos importantes o frecuentemente empleados, asi como de términos ampliamente utilizados en
publicaciones, informes oficiales y libros especializacion en esta temtica.

autoevaluacion. Tipo de evaluacion caracteri-
zada conforme al agente que la lleva a efecto.
En ella, un mismo sujeto asume el papel de
evaluador y evaluado (el profesor evalta su
actuacién docente, el alumno evalta su pro-
pia actividad de aprendizaje, entre otros). Es
muy importante que, de manera gradual, se
estimule al alumno para que vaya formulan-
do opiniones sobre su propio trabajo, puesto
que constituye una variable clave en la au-
torregulacion del aprendizaje de conceptos,
procedimientos y actitudes, y por tanto, en
el desarrollo de las capacidades de aprender
a aprender, aprender a ser persona y apren-
der a convivir.

coevaluacién. Tipo de evaluacion caracteriza-
da segtin los agentes que la llevan a efecto.
Implica, una situacién evaluadora en la cual
unos sujetos o grupos intercambian, alter-
nativamente, su papel de evaluadores y eva-
luados (profesor-alumno, alumno-alumno,
grupos de alumnos entre s).

comunicacién. Transmision de signos, sefiales
o simbolos, de cualquier clase, entre perso-
nas. Relacién entre individuos, encaminada
a la transmision de significados mediante el
empleo del lenguaje, la mimica, los adema-
nes, las actitudes. En esta interaccion, ambas
partes actian, como emisores y receptores
de los mensajes, utilizando un mismo siste-
ma de simbolos.

criterio de evaluacion. Enunciado que expresa
el tipo y grado de aprendizaje que se espe-
ra que hayan alcanzado los alumnos, en un

momento determinado, respecto de algtin
aspecto concreto de las capacidades indica-
das en los objetivos generales. Posteriormen-
te, los centros educativos, en sus respectivos
proyectos curriculares y los profesores en
sus programaciones de aula deberdn adap-
tar, secuenciar y desarrollar tales criterios.

cultura organizacional. Patron general de con-

ducta, creencias y valores compartidos por
los miembros de una organizacion.

curriculo. Compendio sistematizado de los

aspectos referidos a la planificacion y el
desarrollo del proceso de ensefianza-apren-
dizaje. Se considera equivalente a términos
como plan o programa (aunque con un fuer-
te componente técnico-pedagdgico). Los ele-
mentos del curriculo son los siguientes: los
objetivos, los contenidos, los principios me-
todolégicos y los criterios de evaluacion.

direccion. Funcién de los administradores que

implica el proceso de influir sobre las perso-
nas para que contribuyan a las metas de la
organizacion y del grupo. Se relaciona prin-
cipalmente con el aspecto interpersonal de
administrar.

eficacia. Se refiere al grado en que se han con-

seguido (o se estan consiguiendo) los re-
sultados previstos o propuestos mediante
la realizacién de las actividades y tareas
programadas. Se trata de medir el producto
final, que resulta de la realizacién de un pro-
grama o proyecto evaluado.
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eficiencia. Se trata de una relacion entre los

esfuerzos o insumos empleados y los resul-
tados. Consiste en determinar el indice de
productividad o rendimiento de un progra-
ma, proyecto o servicio, al determinar en
qué medida los insumos se han convertido
en productos. De este modo, se establece en
qué grado el gasto de recursos se justifica
por los resultados.

entorno. Conjunto de agentes externos a la

organizacién —juridicos, politicos, sociales,
econdmicos, tecnoldgicos, de la competen-
cia, entre otros— que afectan a su supervi-
vencia, mantenimiento o desarrollo y que
provoca en ella una determina respuesta en
sus propios agentes internos.

estrategia. Determinacion del propdsito (mi-

sién) y los objetivos bésicos a largo plazo de
una empresa y adopcion de recursos de ac-
cién y asignacion de los recursos necesarios
para lograr estos propésitos.

evaluacion. Es el proceso constante y sistema-

tico, a través del cual se puede apreciar el
grado de desarrollo del alumno y de las mo-
dificaciones que se producen en éste; como
consecuencia del proceso educativo y de la
interaccion del mismo con su medio natu-
ral y social. Evaluar es emitir juicios vélidos
sobre el aprendizaje y las competencias que
va logrando el alumno, en el proceso, con el
fin de redefinir propésitos y estrategias de
la evaluacion.

* Diagnéstica/Inicial. Evaluacién orientada a
recabar informacién sobre sus capacidades de
partida y sus conocimientos previos en rela-
cién con un nuevo aprendizaje De esta mane-
ra, se adecua el proceso de enseflanza a sus
posibilidades. Suele utilizarse normalmente
con finalidades prondsticas y, por lo tanto, al
inicio de un periodo de aprendizaje (etapa, ci-
clo, curso, unidad didactica y otros).

¢ Formativa/Continua/Procesual. ~ Cuando
se refiere a los aprendizajes de los alumnos,
se orienta al ajuste y adaptaciéon continuos
del proceso de ensefianza a los procesos de
aprendizaje de los alumnos en el momento en
que estos se producen. Supone la recogida y
el anélisis continto de informacién, de modo
que se puedan introducir las reorientaciones
y autocorrecciones precisas. En este tipo de
evaluacién, interesa, por lo tanto, verificar, de
los alumnos, los errores, las dificultades, los

ritmos de aprendizaje, los logros, entre otros.
De esa manera se puede proporcionar, de
modo eficaz, la ayuda y el refuerzo a la cons-
truccion de los aprendizajes.

* Sumativa/Final. Se realiza habitualmente al
final de un proceso de ensefianza-aprendiza-
je y se vincula a las decisiones de promocion,
calificaciéon y titulacion. También, incluye
finalidades estrictamente pedagdgicas en la
medida en que permite establecer las situa-
cién de un alumno en relacion con los obje-
tivos y contenidos necesarios, para afrontar
con éxito futuros aprendizajes, constituyendo
en este sentido el primer paso de un nuevo
ciclo de evaluaciones diagndsticas, formativas
y sumativas.

evaluacién educativa. Proceso sistemdtico y
planificado de recogida de informacién rela-
tivaal proceso de aprendizaje delos alumnos,
al proceso de ensefianza, al centro educati-
vo, entre otros, para su posterior valoracion,
de modo que sea posible tomar las decisio-
nes oportunas sobre la base de los datos re-
cabados (reconduccién, ajuste, entre otros)
El modelo de evaluacién adoptado en el ac-
tual marco curricular, por lo tanto, supone
la extension del objeto de la evaluacion (des-
de los alumnos y su rendimiento hasta la to-
talidad de elementos que intervienen en los
procesos de ensefianza-aprendizaje) y una
clara orientacion a la regulacién y la toma
de decisiones para la mejora de los procesos
educativos en su conjunto.

liderazgo. Influencia, arte o proceso de influir
sobre las personas para que se esfuercen, en
forma voluntaria y con entusiasmo, en el lo-
gro de las metas grupales.

meta. Fines hacia los que se dirige la actividad.
Puntos finales de la planificacion.

organizaciéon. Concepto utilizado como la es-
tructura intencional de funciones en una
institucidon “formalmente establecida”.

organizacién informal. Por lo general, patro-
nes de conducta y relaciones humanas que
coexisten con la estructura formal de la or-
ganizaci6n o se encuentran fuera de ella. Se
trata de una red de relaciones personales y
sociales que la organizacién formal no es-
tablece ni requiere, sino que se producen
espontdneamente, cuando las personas se
relacionan entre si.

ADMINISTRACION DE INSTITUCIONES: Guia de Estudio para la Unidad Diddctica



proyecto. Designio, proposito o pensamiento
de realizar algo. Previsién, ordenamiento o
premeditacién que se hace para realizar o
ejecutar una obra u operaciéon. En sentido
técnico, el alcance es similar: se trata de la
ordenacion de un conjunto de actividades
que, combinando recursos humanos, mate-
riales, financieros y técnicos, se realizan con
el propésito de conseguir un determinado
objetivo o resultado. Estas actividades se ar-
ticulan, interrelacionan y coordinan entre si,
dentro de un plazo determinado y con las
posibilidades y limitaciones que vienen da-
das por los recursos disponibles.

proyecto de aprendizaje. Son actividades de
aprendizaje planificadas, ejecutadas y eva-
luadas con participacién de los estudiantes.
Se organizan con un propdsito determina-
do. Tienen como punto de partida un pro-
blema del entorno. Integran varias areas del
curriculo. Ademés del aprendizaje, se busca
el compromiso en la solucién de problemas.

proyecto de desarrollo institucional. Instru-
mento de planeacion, de mediano plazo, del
establecimiento educativo donde se encuen-
tran sus definiciones institucionales. Im-
plica: el proyecto pedagégico y el proyecto
institucional.

supervision. Funcién de direccion destinada a
asegurar que el personal cumpla sus tareas,
en la mejor forma posible (como la norma lo
indica), mediante la orientacion, ayuda y ca-
pacitacion proporcionada por sus superiores
jerdrquicos (supervisores) y no solo median-
te procedimientos de control o fiscalizacion.

Fuente:  IIPE-UNESCO (Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacién-Organizacion de las Naciones
Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura). 2004. Directores en accién. Médulos de formacién en
competencias para la gestion escolar en contextos de pobreza. Buenos Aires: Grupo Sacar S.A.
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