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INTRODUCCION

El presente Manual tiene como objetivo apoyar los equipos de gestion de las
instituciones educativas oficiales del Distrito Capital y brindar herramientas
conceptuales y técnicas para un modelo de gestion educativa descentralizada,
que asume la institucion como una “organizacién que aprende”. Este objetivo se
entiende como el fin de un proceso organizacional que implica una nueva
concepcién de aprender a aprender”. '

El concepto significa evolucién, ensayo, error, para generar. procesos de
aprendizaje colectivos. Para apoyar este objetivo el Manual, contiene tres ejes
fundamentales que pretenden desarrollar ciertas habilidades y destrezas basicas
en los equipos de gestién y, a través de ellos, permear la organizacion escolar
completa. La idea es que esta organizacién sea la constructora de su propio
proceso de cambio y transformacién.

Estos ejes son:

a) La identidad de la institucion, pretende recuperar el sentido e identidad
como organizacion escolar y tiene como propésito “conseguir que se logre lo
que realmente queremos”. En este sentido es importante recordar que una
organizaciéon que aprende es capaz de adaptarse a las exigencias del medio,
pero sobre todo conserva su identidad y direccién. Es por elloi que la gestion
juega un rol trascendental, pues es ella el vehiculo, el medio, que debe facilitar
la consecucién de los fines educativos y pedagogicos. Por tanto, un gran
desafio es recuperar no tan solo el sentido de la institucién sino el Fin de la
Gestion Escolar.

b) Construccion de una cultura colaborativa al interior de la instituciéon. Los
fines, la identidad, la Misién, requieren de una fuerza que los hagan realidad.
Esa fuerza es el fruto del trabajo de las personas que se desempefian en ella.
Una organizacién que aprende, produce un aprendizaje que es colectivo. Si
bien hay procesos individuales, fundamentalmente se apunta a desarrollar
aprendizajes en los cuales estén incorporados todos los integrantes de la
organizacion. Por lo tanto, la construccion de una cultura colaborativa, significa
encauzar la organizacion hacia este estado de *“aprender juntos”. Una
organizacion que promueva la participacién activa de los diversos actores y

1 ver g Las escuelas como organizaciones que aprendenf . Proyecto presentado al IDEP. Manuel Rojas y
Rosa De Lima Gallo. 1999 )



c)

estamentos en la toma de decisiones, respetando los contextos vy
particularidades.

Evaluacion y Retroalimentacién. Una organizacion que aprende, puede
iniciar y sostener procesos de cambio a partir de una evaluaciéon y
retroalimentacién sistematica. Pero no cualquier tipo de evaluacioén, sino que
es la autoevaluacion la herramienta que debe favorecer el aprendizaje de la
organizacion. La autoevaluacién, desarrollada en todos los niveles de la
organizacion teniendo como objetivo el mejoramiento de la ¢alidad de los
aprendizajes de los alumnos, desarrollada colaborativamente v,
principalmente, vinculada a los procesos, debe transformarse en un
instrumento de aprendizaje organizacional.



i) OBJETIVOS DEL MANUAL

Los materiales que se presentan a continuaciéon tienen el S|gu1ente objetivo
general:

Desarrollar destrezas y habilidades en el Equipo de Gestién para facilitar y
mejorar la conduccion de la institucién educativa. en pos de alcanzar
aprendizajes significativos para los jévenes.

Y los siguientes especificos:

¢ Internalizar nuestra Misién en la institucién educativa

¢ Promover la construccion y consolidacién del trabajo en equipo

o Mejorar la calidad de los procesos que efectuamos como equipo de gestién
al interior de la institucion educativa

La mirada (y ustedes lo observaran en los materiales) esta puesta en las
acciones que emprende el Equipo de Gestion, las que se convierten en nuestro
Foco de Intervencién. Entendemos. de esta forma que "la accién es el nivel
propio de la Gestion”

Las acciones son lo concreto que se realiza en cualquier organizacion y son. ellas
las que generan procesos y estos a su vez resultados. Por lo tanto, los resultados
deben contribuir al logro de la Misién del establecimiento. :

La légica detras de esta propuesta es muy simple y bésicamente{, responde a la
necesidad de:

1. Recuperar la Misiéon de la institucion educativa y a partir de ella otorgarle
sentido a la Gestion Directiva

2. Promover la reflexion sobre los resultados y procesos que se desarrollan al
interior del establecimiento.

3. Promover una reflexién consciente sobre lo que concretamente se hace para
conducir la institucién educativa, es decir, el foco es el nivel de la accién que
produce la obtencién de ciertos resultados positivos 0 negativos

4. Propiciar el desarrolio de una gestion participativa



5. Favorecer la retroalimentacion continua al interior del Equipo de Gestion y
entre éste y el resto de la comunidad educativa, en relacién a los objetivos y
logros propuestos. ‘
Graficamente, podriamos visualizar la estrategia de la siguiente manera:

VISION

¢

MISION

!

Resultados

|
4//‘>/Prvocesos\“\>

CULTURA/ESCOLAR CULTURA SCOLAR

Acciones Acciones Acciones Acciongs
Acciones Acciones Acciones Acciones
CULTURA ESCOLAR

Para lograr los objetivos propuestos, los materiales que serviran de apoyo al
Equipo de Gestion se dividen en seis Moédulos que revisamos a continuacion.

ll) ESTRUCTURA DEL MANUAL

La Carpeta de Gestion Directiva contiene una introduccion y 5 cinco Médulos de
trabajo. '

a) Modulos de Trabajo:
Moédulo de Introduccién.

1. Intemalizando nuestra Misién y la Gestion de la institucion educativa.
2. La Organizacion Escolar en el contexto de la Cultura Colaborativa



3. Preparando la Comunicacién para la Gestién
4. La Gestidén por sus Acciones
5. Herramienta: La Construccion de Caso

b) Descripcion de cada Modulo
Modulo de Introduccion

Este es un médulo que orienta respecto a los objetivos y requerimientos que tiene
el proceso de aprendizaje para que sea lo efectivo posible. De igual forma,
entrega algunos elementos para facilitar el trabajo en equipo durante las sesiones
de trabajo.

Su propésito, por tanto es:

Introducir los objetivos de los materiales

Despejar procedimientos para el manejo de los materiales de trabajo.
Estipular los requerimientos fisicos para implementar las sesiones de trabajo.
Sugerir elementos basicos para consolidar el grupo de trabajo.

Médulo 1. Internalizando nuestra Mision y la Gestion de (la institucion
educativa. |

En este médulo se entregan los elementos tedricos respecto de log conceptos de
Misidén y Gestidn de la institucion educativa. Se establecen las relaciones entre
ambos conceptos y se intenta recuperar el sentido que tiene la Misién para la
Gestion. Para esto se elabora una propuesta de trabajo para el Equipo de
Gestion, de modo tal que haga posible, que la Misién de la institucion educativa
inicie un proceso de internalizacién en él.

Médulo 2. La Organizacion Escolar en el contexto de la Cultura Colaborativa.

Este modulo tiene como propoésito profundizar la concepcion de Cultura
Colaborativa y su utilidad para el logro de los objetivos educativos'y pedagégicos
de la organizaciéon escolar. Ademas se espera destacar la importancia de la
construccion de una cultura colaborativa que facilite la conduccién y la gestion de
la institucion educativa.

Médulo 3. Preparando la Comunicacién para la Gestion

Este médulo tiene por propésito relevar v fortalecer la comunicacion como un
elemento importante para el desarrollo de la gestion directiva.



Principalmente, esta orientado a distinguir los niveles en que ocurre la
comunicacién, de modo de despejar la accion comunicativa de interferencias que
abstaculicen el didlogo al interior del EG y entre éste y el resto de los actores de la
institucion educativa. '

Médulo 4. La Gestion por sus Acciones

Este médulo define el concepto de acciones para la gestién y la funcién de éstas
en la conduccién que realiza el EG y propone una metodologia para su analisis,
que dadas las complejidades de Ila organizacién escolar presenta varias
posibilidades. El propodsito es flexibilizarlas en los casos que asi se requiera.

Modulo 5. Herramienta: Construccion de Caso

La Construccién de Caso es un herramienta que permite dilucidar y visualizar una
situacién o problema que preocupe al EG, desde el punto de vista sistémico.

Desde el contexto sistémico del EG, necesitamos reorientar la comprensién del
Caso desde una visidbn que se concentra en los sintomas aislados de una
situacion o problema, hacia una visién en que el problema se SItua en diferentes
unidades sociales o subsistemas.

IV) EFECTOS ESPERADOS.

A nivel de los efectos, estos materiales distinguen dos niveles. El primero
relacionado con efectos en los aprendizajes, es decir, los ‘conocimientos,
destrezas y habilidades adquiridas por los Equipos. Y en un segundo nivel, al nivel
de la accioén. es decir efectos en los modos de hacer de los equipos al interior de
la institucion educativa. Este segundo nivel, por tanto, deberia producirse una vez
que los aprendizajes se han logrado y los equipos han adquirido la capacidad
para implementar los cambios sugeridos por estos materiales.

4. 1) Efectos en los aprendizajes

1° Que el EG valore la importancia de incorporar actlvamente la Misién del
Institucién educativa en toda la comunidad escolar.

2°Que el Director (a) y su EG puedan comprender que es posible introducir mayor
eficiencia y eficacia en la resolucién de problemas y situaciones.

3% Que el Equipo de Gestién ,visualice la posibilidad de flexibilizar sus acciones
para enfrentar la conduccion de la institucién educativa.



4° Que el EG sea capaz de intercambiar informacion y comunicarse acerca de los
patrones rigidos y regulares de comunicacion, los patrones eficientes y sobre
aquellos que nunca han utilizado para enfrentar la cotidianeidad, los emergentes y
la problematica de la institucién educativa.

5° EI EG pueda visualizar a la organizacidén escolar como un sistema abierto en
constante transformacién, que valorice, por tanto, la incorporacién de todos los
estamentos o, al menos, de gran parte de sus actores en el trabajo y que sea
capaz de acercarse a un trabajo en red. Por tanto, que se valore la gestién
inclusiva de todos los actores del institucion educativa.

4.2) Efectos a nivel de la accién

1° Que el EG inicie un proceso de internalizaciéon de la Misién de la institucion
educativa

2° Que el EG direccione su funcién de conduccién hacia el logro dela Mision de la
institucion educativa.

3°Que el EG incorpore a otros actores y estamentos en la toma de decisiones.

4° Que el EG revise y evalle las acciones efectuadas para reallzar la conduccion
de la institucién educativa, y asi hacer a esta efectiva.

V) EQUIPO DE GESTION DE LA INSTITUCION EDUCATIVA

La Carpeta promueve la conformacion de los Equipos de Gestién, los cuales
deben organizar y conducir el proceso de transformacion paulatina de la
institucion educativa, tendiendo hacia la implementacién de una gestion
descentralizada y participativa. |

a. Integrantes del Equipo de Gestion

Entendemos por Equipo de Gestibn un grupo de personas que se han
comprometido para realizar un trabajo conjunto en funcién de la Mision de la
organizacion a la cual pertenecen. El trabajo de un equipo es permanente y se
realiza siguiendo una programaciéon en funcién de metas a alcanzar para la
organizacion escolar. Al interior del equipo se distribuyen las tareas y
responsabilidades en funcién de las caracteristicas de sus integrantes, de los
intereses de cada cual y los fines a alcanzar.
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La Ley 115 defini6 la existencia del Gobierno Escolar conformado por el Rector, el
consejo académico y el Consejo Directivo (articulo 142). A su vez, el Consejo
Directivo tiene previsto la representacion de diferentes estamentos de la
comunidad educativa: padres de familia y estudiantes y del sector productivo.
Infortunadamente, en muy pocos establecimientos se ha constituido en un
elemento real de gestion. Lo deseable es que el equipo de Gestion Directiva en lo
posible sea el mismo Gobierno Escolar, por lo cual el presente Manual aporta
herramientas practicas para asumir su verdadero rol en Ia gestién del
establecimiento.

Un Equipo asume responsabilidades como tal pero, a la vez delega
responsabilidades entre sus miembros o hacia otros actores de la comunidad
educativa para el logro de los objetivos.

A modo de sugerencia los integrantes del Equipo de Gestion de la institucion
educatlva deberian ser:

Rector (a)

Vice Rector (a)

Coordinador Académico y de Disciplina

Un representante del Consejo Académico

Un representante de la Junta de Padres de Fam|lia
Un representante de los profesores

Orientador

Supervisorl

Como se puede observar cada uno de estos integrantes tiene roles y funciones
claves al interior de la instituciéon educativa, de modo tal que su par’ucupamon en el
Equipo de Gestion resulta fundamental.

Una aclaracion antes de continuar: el Rector (a) es la persona con mayor
responsabilidad al interior del EG. Su sola presencia y compromiso fortalece
al equipo, a la vez que lo legitima. Un equipo en el cual esté ausente el
Director (a) pierde validez al interior de la institucion educativa.

Vl) CLARIFICANDO ROLES Y FUNCIONES PARA TRABAJAR CON EL
MANUAL

La clarificacion de roles y funciones, en este caso, sélo tiene como proposito,

apoyar el proceso de aprendizaje que se desarrollara al interior; del Equipo de
Gestion. Para esto sugerimos tres roles claves con sus respectivas funciones, las
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cuales deben desempefiarse durante todo el tiempo que dure el trabajo con estos

materiales.

- Director (a)

‘Moderador.(a)

Estar presente en todas las
sesiones de trabajo CON EL
MANUAL.

- Verla porque el EG desarrolle su
aprendizaje.

- Otorgar facilidades horarias.

- Motivar permanentemente a los
participantes a asistir a las
sesiones.

- Establecer una coordinacion
regular con el Supervisor (a).

- Definir un tiempo global de
duracién del Proceso.

- Velar por la regularidad de la
realizacion de las sesiones.

- Realizar evaluacién de medio

término para verificar aprendizajes.

- Facilitar participacion del EG en
encuentros provinciales y
comunaies.

- Verificar que los temas
emergentes y/o administrativos no
sean abordados durante las
sesiones.

- Preocuparse por la asistencia de
los participantes a las sesiones de
trabajo.

- Recordar fecha, hora y lugar de
las sesiones.

- Preocuparse que el lugar
destinado a las sesiones esté en
condiciones necesarias para
realizarlas.

- Regular el tiempo de duracién de
las sesiones de acuerdo con los
requerimientos efectivos.

- Facilitar seleccion de | Conductor

C)

- Preparar con anticipacion la
sesion que le carresponde. Leer
contenidos y clarificar las
instrucciones de las actividades.
- Preparar los materiales que se
requieren para realizar la sesién
- Preparar el mddulo

- Realizar la sesion

- Incentivar aprendizajes
colaborativos. Es decir, ante
dudas, incentivar la resolucién
conjunta, especiaimente pidiendo
la colaboracién de aquelios que
comprendieron.

- Cerrar la sesidn, verificando
aprendizajes.

Respecto al Conductor de las sesiones, es necesario hacer una aclaracién: esta
persona puede y deberia cambiar entre médulo y médulo de aprendizaje. Esto
tiene basicamente dos finalidades: 1) generar una participacién activa al interior
del equipo, de modo tal de evitar que siempre sea la misma persona la que asume
el rol de conductor y 2) descubrir habilidades y potencialidades' personales, al
interior de nuestro equipo. Estas habilidades sélo afloraran en ja medida que
todos los participantes tengan la responsabilidad y oportunidad de conducir las
sesiones. i
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Trabajo en Equipo para trabajar CON EL MANUAL.
l. INTRODUCCION

Los materiales deben ser trabajados por el EG en su totalidad. Esto significa, que
no solo la carpeta debe ser trabajada integramente sino que también todos los
miembros del EG deben participar activamente en este proceso de aprendizaje. A
continuacion se entregan algunas orientaciones para facilitar el trabajo en equipo
con los materiales

Il. CONDICIONES BASICAS PARA EL APRENDIZAJE EN EQUIPO

Una vez consolidado el Equipo, es decir, pasado el periodo de estabilizacion, en
que ya no hay ni retiros ni incorporaciones, se debe cerrar el Equipo y no integrar
a nadie . :

Este periodo no deberia pasar alla de la tercera sesién de trabajo. |

2.1. Como fortalecer el Equipo de Trabajo para el Aprendizaje

¢ . Regularidad en la asistencia.

Para desencadenar el proceso de aprendizaje del EG, es importante que cada
participante esté integrado al trabajo y facilite los siguientes aspectos:

¢ No retrasar el aprendizaje de los otros. ‘
e Respetar el ritmo grupal para los aprendizajes.

¢ La gama de miembros.

Si bien es fundamental que el Equipo de trabajo esté conformado por diversos
miembros de la institucién educativa, es importante plantearse la flexibilidad como
criterio para componer el grupo. Estos criterios pueden fijarse de acuerdo con las
necesidades del EG y de la institucion educativa, y sus desafios para fortalecer su
gestion.

o Configuracion de las Reglas del Equipo

La configuracion puede ser realizada desde dos ambitos: uno explicito, es decir,
se deja claramente estipuladas las reglas basicas de funcionamiento Ej.: horario,
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lugar, tema o materia, responsable etc.; y otro implicito, en que el modelo que se
establece es el sustento de la permanencia del cumplimiento de las reglas.

e Continuidad entre las reuniones.

La forma recomendable para trabajar en el Equipo es facilitar un proceso que
tenga continuidad e integracién constante entre una reunién y otra. Es importante
evitar la percepcion de cada sesiéon como inconexa con el resto de las sesiones.

e Preparacion Inicial del Equipo.

Es importante, para el inicio del Trabajo del Equipo para el Aprendizaje, que se
expliciten los principios que alumbran los materiales y los objetivos que se
proponen lograr. También es importante que se mencionen claramente el horario,
el lugar del trabajo, la composicion del grupo. Es recomendable establecer un
contrato sobre la asistencia regular.

Finalmente se recomienda conciliar las expectativas de los participantes con la
utilidad real del Trabajo en Equipo.

lll. RESOLVIENDO PROBLEMAS EN EL TRABAJO EN EQUIPO
¢ Ausentismo

La dificultad del ausentismo de los docentes participantes es que distrae la
atencion y la energia del proceso. Esto puede desmoralizar al equipo o traer
algunas consecuencias en términos de motivacion general. Es recomendable
abordar el asunto abiertamente con quienes estan presentes, mas que con los
ausentes. Para trabajar con el EG es especialmente importanjte no caer en
indulgencias demasiado complacientes. ya que un trabajo lo importante es con el
tema de conocer los limites basicos requeridos para instalar aprendizajes.

e Abandonos

En el curso normal de un equipo de trabajo, entre el 10 y el 35% de los
participantes pueden abandonar el proceso entre las primeras sesiones. Los
abandonos son muy comunes en todo tipo de grupo y basicamente se produce
porque quienes abandonan no se sienten capaces de asumir la tarea grupal.

Los abandonos ponen en peligro la estabilidad del grupo, por razones como:

« Se pierde tiempo y energia si es que el Director o Directora se concentra en
evitar el abandono. '
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o Dificultan la cohesion del grupo.
e Afectan el valor del grupo, en la medida que ponen entredicho su
efectividad.

Es importante que el Director o Directora priorice acciones. orientadas hacia el
cuidado del grupo que es desarrollando un proceso de trabajo, antes que por la
persona que decide irse.

Para evitar en lo posible los abandonos, conviene explicitar al inicio los
problemas generales que puedan surgir y la frustracién: que puede estar
presente en algunos de sus momentos. especialmente cuando no se
perciben rapidamente los avances individuales y de grupoi

e |ncorporar nuevos miembros

Se recomienda incorporar personas nuevas cuando el grupo es muy pequefio
(fres o menos). Sin embargo, y de acuerdo con los procesos|propios de la
dindmica de grupo, se piensa que es motor permitir la entrada d¢ una persona
nueva al inicio del trabajo, durante las tres primeras sesiones. Ademas, no solo
se recomienda elegir el momento adecuado sino también que se debe preparar a
los participantes antiguos.

Esto debido a que la dinamica del grupo ha facilitado una intimidad, sinceridad,
fluidez interpersonal entre los participantes que puede sentirse como invadida con
la aparicién de una persona nueva.

También es importante saber acompanar al participante nuevo en?su proceso de
insercién, ya que éste tiene su tiempo propio, por lo que es posible que se aisle o
se sienta excluido en un primer momento.

Este aspecto es muy importante, sobre todo si consideramos la alta rotacién que
existe al interior de las instituciones educativas y por ende en los Equipos. Por
esta razon si bien es posible mantener un equipo estable, es impartante recordar
y considerar lo planteado en el parrafo anterior cada vez que se deba incorporar
un nuevo miembro.

e La formacién de sub-grupos

Una situacién que se presenta en la dinamica de los grupos es la formacién de
unidades sociales mas reducidas. Lo importante aqui es manejar esta variable, ya
que es natural que puedan presentarse procesos extragrupales de alianza, ya sea
por amistad, por compartir un cédigo de intereses comun, etc.

¢ Conflictos en el Grupo
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La conflictiva en un grupo puede ir desde una presencia sutil e insignificante a una
mas abierta y prolongada. Se puede materializar en pequefios desaires o en
explicitas descalificaciones. Esto puede ocurrir por distintos : motivos: uno
relevante es cuando comienzan a emerger puntos centrales para la confrontacion
de algun nudo problematico, o bien como una manera de expresar la poca
tolerancia a los temas que se estan tocando. Es importante reorientar estas
manifestaciones e incluso tratarlas Como insumo para trabajar en el grupo.

IV. COMO TRABAJAR CON EL MANUAL

Las recomendaciones basicas para trabajar CON EL MANUAL son Jas siguientes:

4.1. LECTURA

La lectura conlieva los siguientes compromisos para todos los participantes:

1°. Leer, antes de comenzar a trabajar, todo el material enviado.
2°. Leer antes de cada sesion, el moédulo de trabajo correspondientes.

4.2. IDENTIFICACION DE IDEAS PRINCIPALES

Es importante no tratar de aprender todo al pie de la |etré o siguiendo
estrictamente cada linea del texto. Lo que es imprescindible, que cada
participantes del EG logre:

identificar !as ideas principales, separarlas de las que son secundarias,
conducir el didlogo de las sesiones, dejando poco tiempo para lo
secundario y mucho para los conceptos principales.

e relacionar las ideas, tanto intramédulo como entre los médulos.

La identificacién de las ideas principales puede ser realizada como un instrumento
de apertura de la sesién, en la cual se espera que todos los participantes hayan
leido a lo menos una vez las paginas destinadas a la reunion.

Con la lectura preliminar, se puede compartir por medio de la reflexion y el
dialogo, la comprension de las ideas principales.

Luego se desarrollan los pasos del médulo, tal y como estan descritos en el
material de trabajo.

4.3. COMUNICACION DE LOS APRENDIZAJES OBTENIDOS
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Otro instrumento importante que puede facilitar la comprension deglos conceptos
de la capacitacion es la CAPACIDAD DE COMUNICAR LO APRENDIDO.

Esta capacidad es el dltimo paso en el proceso de internalizar los iconocimientos
vertidos por la formaciéon que entregan los materiales y es la que da sentido al
resto de las actividades de aprendizaje - lectura identificacién de ideas principales,
deberes

personales-.

El proceso educativo finaliza cuando se comunica lo que se ha: comprendido.
Esto implica:

a. Comprender los conceptos. ‘
b. Recuperar en distintos momentos lo aprendido.
c. Poder explicar con las propias palabras lo aprendido.

Esta estrategia, promueve en el EG, la cooperatividad del aprendizaje, pudiendo
ser las sesiones de trabajo un espacio social de intercambio y venflcacmn del nivel
en que esta internalizando los aprendizajes.

Para facilitar este medio, se recomienda que el conductor de la sésién solicite a
los docentes participantes la comunicacion oral de algin concepto que pudiera no
comprenderse por algunos de los miembros del equipo.

iBIENVENIDO AL DESAFIO DE FORTALECER LA

GESTION DE SU EG!
jUNA TAREA IMPOSTERGABLE!
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MODULO No. 1: INTERNALIZANDO NUESTRA MISION Y LA GESTION DE LA
INSTITUCION EDUCATIVA

OBJETIVO:

Este médulo tiene por propésito promover la internalizacion de la Mision al interior
de la institucion educativa y Relevar el rol de la Mision en la Gestién Escolar.

I. INTRODUCCION AL MODULO

Los contenidos de este médulo pretenden desarrollar los conceptos: Misién y
Gestion Escolar y su relacién con la Mision de la institucion educativa.

La Mision de la institucibn educativa estd asociada directamente a |la
intencionalidad propia y general de nuestras organizaciones escolares. Segun la
Ley General de Educacién los fines ultimos del sistema educativo son “........

Por lo tanto, trabajar con el concepto de Mision significa fortalecer todo aquello
que esta relacionado con la socializacion y los valores; con la formacién de los
estudiantes como personas y ciudadanos y con el desarrolio moral auténomo.

Cada institucion educativa en su afan por lograr la intencionalidad general, le
imprime un sello. Una caracteristica a la misma, lo que lo hace dlstmto diferente a
los demas.

Il. APROXIMACION AL CONCEPTO: Internalizando nuestra Misién.
1.- INTRODUCCION

En la Carpeta de Gestion Directiva se hace énfasis en la necesidad de contar con
una Vision y Mision de la institucion educativa que permita darle sentido al ~
Proyecto Educativo Institucional y favorecer la coherencia de las acciones de los
diversos actores. Esta necesidad responde justamente a lo indicado
anteriormente. es decir a la importancia de nuestra identidad. Ella en este caso,
se plasmo en (los conceptos. Vision y Mision, los que no son equivalentes entre
si y se diferencian principalmente por el alcance temporal que tienen y el grado de
operacionalizacién de cada uno de ellos.
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En esta Carpeta, se profundizara el concepto de Mision, enfatizando en su
relacion con la vida diaria y en qué medida impregna las acciones cotidianas,
especialmente del Equipo de Gestion. |

2.- DEFINICION DEL CONCEPTO.
2.1.- La Vision y la Mision de la institucion educativa.

a) Vision de la institucion educativa

“La Visién es la realidad futura que construye para si misma la institucion en funcién de
sus deseos, suefios, ideales, valores y creencias"

"Puede ser un futuro lejano. Puede ser dificil lograrlo. Puede ser un sueﬁo ambicioso .
Pero se cuenta con una Vision de futuro que orienta, que permite a Ias personas darte
sentido a lo que hacen".

La Visién de la institucion educativa de responder a una necesidad de busqueda
de sentidos para ella, que mas bien se encuentra en el nivel de Ios suenos de las
grandes y profundas aspiraciones y de los ideales.

La Visién por tanto, coincide con una declaracion de intenciones de la
organizacién y conduce inevitablemente al ambito de la Utopia. Estos fines al ser
tan utdpicos corren el riesgo, fruto de la dinamica organizacional, de olvidarse, de
perderse en la rutina diaria y sucumbir ante las situaciones emergentes. De modo
que para evitar o prevenir este riesgo, en el marco de la planificacion estratégica,
se ha propuesto la definicion de una Misién, la cual fue definida de la siguiente
manera:

"La declaracién precisa de hacia dénde va la organizacién, expresando las expectativas a
alcanzar como metas intransables, que los diferentes actores y estamentps de la institucién
educativa estarian dispuestos a lograr para construir ese suefio.

Las actuales tendencias de la gestién, sefalan fuertemente que la Fuerza que
impulsa la accién en una organizacion, es el "deseo” del avance progresivo, hacia
el logro de un objetivo compartido. Al parecer la existencia de fines claros y
compartidos, de los cuales la organizacion se impregna desde la clspide hasta su
base, favorece los logros esperados y buscados. i
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b) La Mision de la institucion educativa

La Misi6én es un concepto clave para orientar cada una de las acciones, practicas,
proyectos, desafios etc., de nuestra organizacion escolar, es ademas y en
consecuencia, el eje principal sobre el cual se moviliza el Equipo de Gestion.

MISION

\ N\

TOMA DE DECISIONES

Desafios @

10/

De tal forma, que independiente de las demandas que se planteen o enfrente la
institucion educativa y sus actores, la Misién debe ser lo que permite, facilite y
oriente la toma de decisiones.

La Mision ha sido definida de una forma mas operativa que la Visién, y su funcién
es justamente traducir con mayor claridad y concrecion las acciones que se



desarrollan al interior de la institucion educativa y al mismo tiempo permite
"Aterrizar” [a Vision, en la cual se han plasmado principaimente los suefios.

En la Mision se trata:

"de expresar las metas que nos proponemos alcanzar para tender al suefio o la vision,
mirando desde el estado actual hacia los resultados que pretendemos alcanzar, sin
contemplar los medios ..." ‘

...Ja Misién sera un compromiso de todos que debera formularse como una declaracion

clara de hacia donde va la organizacion dando algunos criterios de como se podria
verificar su cumplimiento.”

Para su formulacién se ha propuesto una metodologia en base a preguntas sobre
las cuales debe reflexionar el Equipo de Gestion asi como el resto de la
comunidad educativa en relacion a las siguientes dimensiones

e Origenes del Institucion educativa. Propositos declarados a la base de su
fundacién

¢ Propésitos actuales de la institucion educativa y beneficiarios

e Imagen objetivo del alumno que se quiere formar y cual es el aporte que la
institucion educativa quiere proporcionarles para enriquecer su fprmacién.

Las razones para la existencia de estas dimensiones en la Mision responden ala
necesidad de:

a) reflexionar y hacer presentes o visibles los cambios que ha experimentado la
institucion educativa desde su fundacion hasta la actualidad y verificar si subsisten
los propdsitos originales, los valores, y principios, y si estos se ajustan a la
realidad (interna y externa) en la cual hoy se inserta la institucion.

b) la Misién debe clarificar lo mas concretamente posible el tipo de alumno que se
quiere formar y especificar cual es el valor agregado que la institucion quiere
incorporarle a sus alumnos.

Toda organizacién existe en base a las ideas surgidas desde su fundacion y a las
reglas y principios que se han ido construyendo entre sus integrantes. Estas
reglas y principios son las que generan el comportamiento organizacional.

Por otro lado, el propdsito de una organizacion es lo que finalmente conduce
a la misma, y esta conduccion estara impregnada por los elementos
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anteriormente indicados (reglas, principios, valores), de modo tal que mientras
mas claro sea este propésito y mas compartido esté en la organizacién, habra
mayores posibilidades de éxito en el logro de sus objetivos.

2.2. Internalizacion de la Mision

Un anhelo importante de los materiales entregados reside en considerar que los
propésitos educativos y la intencionalidad pedagdgica deben estar siempre
plasmados en la Mision de la institucion educativa. Para que este anhelo se
cumpla, es necesario que la institucion educativa no solo haya elaborado su
Misidn, sino por sobre todo esté empefiado en expresarla en la vida diaria. Por
€so:

Donde la intencionalidad del deber ser esté bloqueada o perdida, habra que ir a su rescate.
Donde esté debiltada. habra que realimentarla. Donde- este vigente habra que
profundizarla y darla a conocer para que su testimonio sirva a la recuperamén de la
intencionalidad propia en la realidad total.

Como se plantea en esta cita, es probable que las instituciones educativas se

“encuentren en distintas situaciones en cuanto al nivel de claridad y de

internalizacién de su Misién pero, independiente de esta distincion, siempre sera
necesario reforzar y recordar su contenido, porque es este contenldo el que
facilita la consecucién de sus fines.

Esta recuperacion de la Mision tiene como propésito impregnar la organizacién de
los fines que persigue, de modo tal que cada una de sus acciones,
independientemente de quien las realiza, estén definidas por la mtencnonahdad de
la institucién educativa.

La declaracion compartida de la Misiéon es relevante para facilitar la conduccién
escolar. No obstante, estos aspectos no son suficientes por si solos. Sera
necesario propiciar el desarrollo de otras etapas para que realmente esta Mision
logre afianzarse e impregnar las acciones del Equipo de Gestién y en
consecuencia de los otros actores y estamentos de la organizacién.

Esta tarea que es fundamental implica tiempo, energia, motivacién y estrategias
para propiciarla. Una posibilidad de iniciar su internalizaciéon es realizando las
siguientes etapas:

a) Declaracion de la Mision: alude a una etapa de reflexién conjunta mediante
la cual los diversos opinan y toman acuerdos concretos respecto de hacia donde
va la institucion educativa y que tipo de alumnos quiere formar. (Esta etapa
probablemente ya ha sido realizada en la mayoria de las instituciones educativas).
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La declaracion de la Mision se logra mediante la realizacion de un procedimiento
sistematico y sus pasos mas importantes lo constituyen la part|C|pac10n de otros
actores y la elaboracion propiamente tal.

b) Operacionalizacién de la Misién: Este paso, si bien iva surgiendo
conjuntamente con el paso anterior de la declaracién de la Mision, en estos
materiales va a ser trabajado en forma separada por un afan didactico. La
operacionalizacion de la Mision avanza sobre lo ya definido, especificando los
conceptos en ella contenidos, con el propésito de aunar criterios y significados en
torno a las declaraciones realizadas.

La operacionalizacion de la Mision es la actividad que permite realizar una definicién clara,
concreta y compartida de cada uno de los conceptos claves contenidos en la Mision.
Otorgandoles significados comunes y por tanto acordes a los elementos asociados a la
formacién de nuestros (as) alumnos(as), con el propésito que estos puedan orientar
coherentemente el accionar de todos los actores de la institucién educativa.

La operacionalizacién pretende evitar los riesgos que implica la presencia de
conceptos que pueden generar interpretaciones distintas y que cada persona
pueda otorgarles.

De mantenerse la diversidad de interpretaciones acerca de un mismo concepto
presente en la Misién, puede llevar al desarrollo de acciones, estrategias y
procedimientos tendientes a implementarla, que sean incoherentes ientre si y poco
claras para los actores que las llevan a cabo, lo que puede redundar en
obstaculos para el logro de los fines propuestos. ‘

Sintéticamente la operacionalizacién comprendera los siguientes pasos :

1. ldentificar los conceptos claves, aquellos asociados la formacion de los alumnos, de
nuestra Mision

2. Enunciar la definicién que cada integrante del equipo le otorga a ellos.

3. Acordar definiciones compartidas para ellos

4. Socializar y ajustar las definiciones con otros actores de la mStltucnén educativa
(profesores, alumnos, padres)

Para comprender de manera mas efectiva el proceso de operacionalizacion, a
continuacién presentamos una matriz explicativa de cada uno de los pasos que la
contienen: :
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Conceptos Significados de | Dimensiones que Actores que
Claves este concepto estan presente | participaron en
la operacio-
nalizacién

;Observaciones

Son todas aquellas

Implica poder

Se refiere a los

Son todas aquellas

. Indica aqui todos

ideas o consensuar entre elementos personas, que los hechos
representaciones diversos actores lo formativos que perteneciendo a | comentarios que
que caracterizan los { que se entiende por | estan presentes en diversos han aparecido
propésitos un mismo concepto cada uno de los estamentos durante el trabajo y
contenidos en la conceptos colaboraron con la que resulten
Misién operacionalizacion | importantes para el

de los conceptos

Equipo

claves

c) Implementacion

Entendemos como Implementacién el proceso conducido por el EG mediante el
cual se concretiza la Mision en la vida diaria de la institucién educativa y alude,
por una lado, a las estrategias y proyectos presentes en el Proyecto Educativo, y
por otro lado a la impregnacién en las acciones cotidianas y de cdmo éstas portan
0 no los principios y propoésitos contenidos en esta Misién.

El Plan de Mejoramiento Escolar es la operacionalizacién del Proyecto Educativo
Institucional; es un instrumento capaz de posibilitar el cumplimiento de los
objetivos que contiene la Mision.

El Plan, de Mejoramiento Escolar es el conjunto articulado de programas
especificos de desarrollo que se realizan para, a través del logro de los objetivos
estratégicos,. plasmar en la practica del establecimiento educativo, la Mision y
Visién que se quiere alcanzar. |

Si bien es tremendamente importante la puesta en marcha de los Planes
Operativos, la realidad no se agota Gnicamente en el instrumento. Muy por el
contrario, hay una serie de ambitos de la vida diaria, que no necesariamente estan
reguladas por una estrategia definida y que tienen que ver, por ejemplo con:

- el clima de la organizacion.

- resolucién de conflictos.

- toma de decisiones.

- medidas disciplinarias.

- procesos de evaluacién.

- desarrollo de innovaciones metodolégicas,
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- maneras de enfrentar situaciones emergentes,
- las acciones diarias relativas a gestion, etc.

Cada uno de estos ambitos, esta presentes no solo en la organizacion escolar en
general, sino sobre todo en la gestion que conduce el Equipo de Gestiodn.

Por tanto, como se ha enfrentado cada uno de estos ambitos, como se han
resuelto, tiene estrecha relacién con lo que plantea la UNESCQ acerca de la
Gestion: La Gestion Escolar es en si misma Educativa. De hecho, se educa
mucho mas con la practica cotidiana, con la viva presencia de los valores en las
decisiones que se toman y en la forma de enfrentar los conflictos que van
surgiendo, que con la declaracién formal de los mismos.

Entonces, cada uno de estos ambitos presentados, nos pIantda el siguiente
interrogante:

La forma que se tiene para enfrentarlos en la vida diaria, ¢es 0 no.coherente con
los propésitos de la Misién? :

Esta pregunta debe ser permanentemente realizada en cada momento cotidiano
de la vida de la institucion educativa.

Es como si nos preguntaramos en nuestra vida personal: cuando tomo una
decision, enfrento un conflicto, resuelvo un problema ;Actio o no de
acuerdo con mis valores?

Finalmente, si bien este proceso de implementacién es conducido por el EG.
participan en él activamente todos y cada uno de los actores y estamentos de la
organizacién, impregnados con los propésitos contenidos en la Misién, en sus
acciones cotidianas, sus decisiones, sus reacciones a la vida diaria de la
institucién educativa.

d) Retroalimentacion.

La Retroalimentacién se entiende como un proceso permanente en el que se
reflexiona de manera critica la implementacion de la Mision. Esta reflexion aporta
el insumo necesario para evaluar y mejorar cada una de las actividades
desarrolladas, ya sea en forma individual, grupal, o por estamento, respecto de lo
propuesto en la Mision. De esta forma se promueven acciones cofrectivas, en los
casos necesarios. o se ajustan los elementos contenidos en los objetivos
educativos esperados.
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Las etapas a, b, ¢ y d,. en conjunto, responden a un gran objetivo: La
internalizacion de la Misién en la organizacién escolar. '

Esta internalizacion es un factor clave para el desarrollo de los: objetivos de
mejoramiento en la calidad de los aprendizajes de nuestros jovenes; una Mision
tan solo como Declaracién de Principios no nos asegura logros o éxitos en el
hacer cotidiano de la nstitucién educativa. Como sabemos, los logros solo
ocurren en la medida que el Hacer esta orientado hacia ellos.

El Equipo de Gestion de la institucion educativa, tiene grandes responsabilidades.
en estas cuatro etapas. En la primera etapa se definié la Visicf)n y Misién de la
institucién educativa, en conjunto con la comunidad educativa.

En la segunda etapa lo invitamos a iniciar la promocién de su internalizacion, de
modo tal de favorecer una conduccién realmente orientada: hacia los Fines
Educativos y Pedagdgicos. :

3.- DEFINICION DEL CONCEPTO.
¢ Qué es la Gestion Escolar?

Existen diversas definiciones sobre gestién y probablemente cada integrante del
Equipo de Gestion maneja una conceptualizaciéon distinta. A continuacion
queremos proponer una definicién de la "Gestion Escolar .

Conjunto de acciones. relacionadas entre si, que desarrolla el Equipo de Gestion,
para promover y posibilitar la intencionalidad pedagégica en y con la comunidad
educativa. ,

En esta definicion es importante valorar cuatro elementos:

a ) El fin de la Gestion Escolar es lograr que los jévenes alcancen aprendizajes
significativos. Este fin orienta el accionar del EG. impregnando la cotidianidad de
la gestién, velando por el cumplimiento diarioc de la Mision de la institucion
educativa. Este enfoque de la Gestion Escolar obliga a tener por tanto, objetivos
claros, objetivos que efectivamente permitan orientar al Equipo de Gestion y
a todo el resto de la comunidad educativa hacia el logro de estos fines.

b) Para la Gestion Escolar, la responsabilidad principal descansa en un Equipo
de Gestion. Este EG tiene la fundamental tarea de conducir a la organizacién
escolar. En este proceso es de vital importancia la toma de decisiones
informada y por tanto mas efectivas. En el marco de una gestion participativa,
la toma de decisiones es un proceso que significa la incorporaciéon de diversos
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actores en sus distintas fases. Esto se traduce en la integracion de nuevas
fuentes de informacién para hacer una toma de decisiones mas efectivas.

c) La gestion se manifiesta en un conjunto de acciones jrelacionadas.
emprendidas por el Equipo de Gestion, destinadas a. impulsar el Proyecto
Educativo, enfrentar y resolver los problemas y situaciones que se presentan a
diario en la organizacién escolar y, por tanto, desencadenar el proceso de logro
de los objetivos educativos presentes en la Mision de la institucion educativa.

De este modo, la gestién debe concentrar, focalizar y nuclear cada una de sus
acciones, hacia el logro de estos aprendizajes significativos 1para nuestros
jovenes.

De este modo, la tarea principal del Equipo de Gestién es conducir a la Institucién
educativa hacia el Logro de la Misién, la cual nos orienta en: relacion hacia el
desarrollo Integral de alumnos y alumnas. siendo este el prlnC|paI objetivo de la
Organizacion Escolar.

3.1.- Dimensiones sobre las que debe conducir el Equipo de Géstién.

Hemos hablado respecto de cuales son los Fines sobre los cuales debe guiarse el
Equipo de Gestion y cual es el rol de la Mision en este proceso de conduccion. A
continuacién abordaremos las dimensiones sobre las que el Equipo de Gestién
debe realizar su trabajo de conduccién.

Dimensiones sobre las cuales realiza su conduccion el Equipo de Gestién

Las actividades y tareas al interior del Institucion educativa son muchas y muy
diversas. las cuales se agrupan en cuatro areas generales o dlmensmnes de la
Gestion. Con el propésito de ordenar didacticamente estas actividades y tareas
de conduccion. proponemos las mismas cuatro dimensiones sobre las que se
operacionaliza la Misién en el Proyecto Educativo Institucional .

Dimensién Pedagoégica-Curricular:

El Equipo de Gestion debera promover espacios de conversacion y reflexion entre
los docentes respecto de sus practicas pedagoégicas y velar porque éstas permitan
el logro de los objetivos de formacion integral de los alumnos, En términos
operativos significa que el EG debe preocuparse permanentemente por las
metodologias de ensefianza-aprendizaje, los recursos didacticos, la evaluacion,
las relaciones que se desarrollan entre profesores y alumnos y padres, como se
resuelven los conflictos en disciplina, etc. El fin pedagégico/curricular de la gestion
apunta a fortalecer la coherencia de la propuesta educativa (curriculum) y el plan
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de accion para llevarla a cabo en el Institucién educativa. Por ende, a este nivel,
la gestién debera ocuparse de las acciones de ensefianza y didacticas, en las que
participan profesores y alumnos, priorizando el logro de los objetivos pedagégicos
para los jovenes.

Finalmente. esta es la dimensiéon que debe actuar como eje para;la conduccion
del Equipo de Gestion. Es la mas importante y la que define a la institucién
educativa, diferenciandola de otras instituciones sociales.

Dimensién Organizacional y administrativa

Esta dimensiéon involucra a todos aquellos aspectos operativos que,
interrelacionados entre si, permiten el funcionamiento de la organizacién escolar.
Entre estos aspectos podemos mencionar: la distribucién de roles y funciones, la
conformacioén de equipos de trabajo, la generacién de canales de, comunicacion,
el uso del tiempo y del espacio, el clima organizacional. |

También se consideran los recursos humanos, fisicos y financieros, los criterios
con los cuales se utilizan y como se distribuyen en el tiempo. ‘

Dimensién Comunitaria.

Se refiere al contacto y relaciones que el Equipo de Gestion establece primero,
con actores, organizaciones (agrupaciones culturales, deportivas) e instituciones
externas al establecimiento y, segundo, con actores (alumnos, padres profesores
y estamentos al interior de la institucién educativa, de tal manera que se fortalezca
la Gestién Escolar.

Esto significa, también, que el establecimiento no solo accede a la comunidad
desde afuera hacia adentro, sino que también al revés propiciando satisfacer las
demandas tanto internas como externas.

Estas dimensiones estan estrechamente entrelazadas, de forma tal que muchas
veces podemos observar como cualquier accién que se realiza en una de ellas
afecta a las otras tres. Y es, esta estrecha relacion la que hace, que el trabajo de
conduccién que realiza el Equipo ele Gestion resulta ser mas relevante de lo
pudiéramos pensar o creer.

No obstante, la tarea de conduccién del EG debe estar fundamentada y guiada

por la dimension Pedagégica-Curricular, es decir debe centrar y nuclear su .
accionar desde esta dimension.
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Como podemos observar en el siguiente diagrama, esta dimension es nuclear en
la organizacién escolar y desde ella se articulan y se desarrollan las otras
dimensiones, asi como cada una de las acciones que se realizan en éstas. '

DIMENSION
PEDAGOGICA

CURRICULAR

. EJERCICIOS DE APROPIACION

Ejercicio de Apropiacién 1

a) Objetivo:

Retomar el concepto de Misién y evaluar sus contenidos .
b) Instrucciones para el conductor

Esta actividad debe desarrollarse con el Proyecto Educativo Institu¢iona| sobre la
mesa. Si no tuviese este Proyecto, utilice las siguientes posibilidades:

1)Trabajar sélo con la Misién de la institucion educativa. ain cuando no esté
completamente elaborada.

2) Si no tuviese la Misién, ni nada construido con respecto a los objetivos de la
institucién educativa, transforme las preguntas como guia para una planificacion.
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c) Actividades:

Responder las siguientes preguntas:

i

Fue creada en

En qué forma se

En la institucion

Los principales

Los principales

(Fecha) integraron a la educativa, conceptos conceptos
elaboracion de la | quiénes conocen | presentes en presentes en
Mision la Mision? nuestra Mision nuestra Mision
. Profesores: son: son:
1. 1.
2. Alumnos o
2. 2.
3. Padres f
3 3.
4, Docentes ;
4. 4.
5.0tros ?
5. 5
6.
Con la En la institucion
Participacién de educativa,
1. jquienes se
2. sienten
3. interpretados por
4. la Misién?
5.
6.
30




d) Realice las conclusiones del ejercicio, preguntando al grupo lo siguiente:

¢ Qué importancia tiene para el Equipo de Gestion, la Misién de la institucién
educativa?

¢, Qué relacion tiene la Mision de la institucion educativa y las decnsuones que toma
el EG con respecto a situaciones cotidianas?

3. ¢, Qué importancia tiene la incorporacién de otros actores de Ia institucién
educativa en la elaboracién de la Mision?.
4. ¢ Qué significa orientar la gestion hacia el logro de la MlSlon‘?

e) Consideraciones para las respuestas

En este punto usted, como conductor, podra obtener una posibilidad abierta de
respuestas. Lo importante es que logre identificar los consensos exfistentes en
torno a la declaracion que se ha hecho de la Misién, tanto en relacién a su
vigencia como en relacion a su contenido: particularmente en la presencia de la
imagen objetivo del alumno que se quiere formar. |

Ejercicios de apropiacion 2

a) Objetivos:

Reflexionar acerca del Concepto de Gestién Escolar.

b) Instrucciones para el Conductor.
Permita un debate de ideas y oriente la discusion a distinguir entre las
concepciones que se tienen sobre Gestién Escolar y las que propone este
Material de Trabajo. '
¢) Actividades 1
|

c.1) Solicite al equipo que complete el siguiente cuadro, respondlendo las
siguientes preguntas:
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1. ¢ Qué actividades realiza con mayor frecuencia el Equipo de Gestion? Realice
un listado general con todas las actividades.

1. ¢A qué dimension corresponden, cada una de estas actividades? Ubique las
actividades en las dimensiones correspondientes.

Dimensiones Actividades
1. Organizacional

2. Administrativa

3. Pegagoégico-Curricular

4., Comunitaria

Actividades
c.2) Solicite que el equipo reflexione en tomo a las siguientes pregufhtas:

1. ¢En cuédl de las Dimensiones estd concentrada la mayor cantidad de
actividades? ¢ Por qué?

2. ;De qué manera impacta esta concentracién de actnvndades en el logro de la
Mision de la institucion educativa?

3. ¢ Cual es el énfasis que tiene la Dimension Pedagogico-Curricular para el Equipo
de Gestion?

c.3) Pida al grupo conversar acerca de las conclusiones a que IIega habiendo
realizado este ejercicio.

Ejercicio de Integracién 2.
a) Objetivos:

Promover el avance hacia la internalizacién de la Misidbn en la institucion
educativa, liderado por el EG.

Resignificar consensuadamente los conceptos claves contemdos en nuestra
Misién
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b) Instrucciones para el Conductor

Este segundo ejercicio de integracién es muy importante y probablemente
requerira mas tiempo para su realizacion que otros que el EG halla realizado
anteriormente, en este Médulo.

Iniciaremos a continuacién,. la segunda etapa el proceso de internalizaciéon de la
Mision, la que corresponde a su operacionalizacion. ‘

Es importante que esta actividad el conductor coordine el trabajo de su equipo de
Gestion y favorezca la participacion activa de todos sus miembros. -
Adicionalmente, en pos de mejores logros para la internalizacion debera
contemplar la participacion de otros actores de la institucidn educativa,
especialmente a los profesores, en algunas de las etapas de la actividad, a los
alumnos y padres de familia.

Para esto le sugerimos realizar los arreglos necesarios en cuanto a
requerimientos de espacio, y tiempo, de modo tal de propiciar el desarrollo de un
trabajo en buenas condiciones. La participacion de los profesores es muy
importante. pues son ellos los que llevan a la practica los objetivos pedagégicos y
educativos. Razén por la cual es relevante que participen activamente en este
ejercicio que permitird aunar criterios respecto al tipo de alumno gque gueremos
formar. ?

c) Actividades

c.1. Operacionalizacion de la Mision

1

Para la realizacion de este ejercicio el EG debera trabajar por etapas y en algunas
de ellas con otros actores de la institucién educativa .

Inicie la operacionalizacion en primer lugar al interior del Equipo de Gestion

- Transcriba a un papelografo, con letra clara, la Misién de la institucion educativa

- Solicite al equipo identificar los conceptos claves contenidos en la Misién,
especialmente aquellos referidos a la formacion de los alumnos.

- Anételos en el papelégrafo

- Para los siguientes pasos, utilice la Matriz de operacionalizacion, presentada en
las paginas siguientes. ‘
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- Solicite a los integrantes del EG que definan cada uno de:estos conceptos
favorezca la explicacion de definiciones individuales, luego grupales (anételas a
vista de todos).

- Solicite al equipo la construccién de una definicién para c;ada uno de los
conceptos .

- Anote al lado de cada concepto las definiciones obtenidas grupalmente.

- Cuando sea pertinente, utilice materiales de apoyo tales como fichas.

Incorpore a representantes de los alumnos, una vez desarrollada esta

segunda operacionalizacion.

- Explicite la metodologia de trabajo ( Matriz de operacionalizacion)

- Presente los resultados preliminares (definiciones) obtenidos

- Definan colectivamente los conceptos claves

- Explicite el objetivo del ejercicio y valore la importancia de la partiq}ipacién activa de
ellos en esta actividad

- Solicite su colaboraciéon de modo tal de ajustar o corregir las deﬁnlcwnes
dadas a cada uno de los conceptos claves

Como una forma de facilitar el trabajo le sugerimos utilizar la matriz{ presentada en
la definicion de concepto sobre operacionalizacion de la Misién. para realizar el
siguiente ejercicio:

Conceptos Significados | Dimensiones Actores que Observaciones
Claves de este que estan participaron en la j
concepto presente operacionalizacion
Son todas aquellas | Implica podera | Se refiere a los Son todas aquellas Indica aqui todos los
ideas o los elementos elementos personas, que hechos comentarios

representaicones
que caracterizan los
propdésitos
contenidos en la
Mision

fomativos que
estan presentes
en cada uno de

los conceptos

formativos que
estan presentes
en cada uno de
los conceptos.

perteneciendo a
diversos estamentos
colaboraron con la
operacionalizacién de
los conceptos claves

que han aparecido
durante el trabajo y
. gque resulten
importantes para el
Equipo.

EG.

Mision de la institucion educativa

Ejemplo: A continuacién desarrollamos un ejemplo a fin de facilitar el trabajo del

Desarrollar integralmente al alumno, promoviendo la formacion en valores intelectual,
social y fisica .
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Favorecer su integracion al medio familiar y social en forma positiva. asi.como entregar al
joven una preparacién para el mundo del trabajo, o para continuacién de estudlos con el fin
de que logre sus metas personales y profesionales. "

Matriz para la operacionalizacion.

Concepto Clave | Qué significa este | Dimensiones que [Actores que parti- | Observaciones
concepto? estan presente ciparon e la ope-
racionalizacion :
Desarrollo integral | Significa posibilitar | Desarrollo Personal | Director, inspector “Ponemos de a-
el crecimiento pleno General, Jefe dejcuerdo sobre el

de las capacidades
biolégicas psicol6-
gicas, afectivas vy
sociales, de las
alumnas y alumnos

Desarrollo Social

UTP, Orientador,
Pdte. Centro de
Alumnos, Pdte.
Centros de Padres,
Profesor

significado de los
conceptos fue muy
domplejo, pero muy
gnriquecedor,  por
que todos hemos vi-
vido experiencias

Formacién valdrica

Formacioén
intelectual

Formacion Social

Promover en el
alumno y alumna el
respeto por los
derechos humanos,
transformandolos en
personas que amen
la vida, la verdad, la
honestidad y la paz.

Desarrollar el pen-
samiento reflexivo y
el espiritu critico,
vivenciando en todo
momento al respeto
por si mismos y los
demas

Valorar la impor-
tancia del bien
comun como am-
bito de desarrollo
personal y viven-
ciar la equidad, la
justicia y la soli-
daridad tanto al
interior de la
institucion educativa
como fuera de ella.

Respeto a los
Derechos humanos

Amor a la vida
Verdad

Honestidad

La reflexion

La tolerancia

El Analisis
La sintesis
Equidad
Justicia

Solidaridad

distintas”

i

c.2) Preguntas para la reflexién
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Una vez desarrollada la operacionalizacion, incentive un debate con las preguntas
indicadas al final del ejercicio:

¢ Qué significé para cada uno de los integrantes del Equipo de Gestién haper este trabajo?
¢ Existe ahora mayor claridad respecto de lo que perseguimos?

¢ Estas definiciones me permiten orientar mejor la Gestion del Institucién educativa? Por
qué?

¢, Cual es el aporte para el Equipo de Gestion en relacién a la conduccién’é
Ejercicio de integracion 3.
a) Introduccion:

Si bien la etapa de implementacién de la Mision corresponde a una diversidad de
ambitos de accidn, en este ejercicio nos vamos a abocar al trabajo de concretizar
la Implementacion de la Mision en relaciéon al Reglamento Interno de la institucion
educativa. :

b) Objetivo

Analizar el reglamento interno de la institucion educativa a la Luz de nuestra
Misién

¢) Instrucciones para el conductor:

A continuaciéon le sugerimos realizar una primera actividad préctica que le
permitira al Equipo de Gestién visualizar la coherencia entre el reglamento interno
y la Misién de la instituciéon educativa.

Antes de iniciar la sesion solicite el reglamento interno de la institucion educativa,
y en lo posible tenga al menos dos coplas de él.

d) Actividades

Divida al EG en dos Grupos y entregue a cada uno una copla del reglamento

e Promueva la discusién de los contenidos del reglamento, a la luz de la
operacionalizacién de la Misién, en cada uno de los grupos.

¢ Solicite a los grupos un informe de sus hallazgos, en términos de la coherencia
o incoherencia de los contenidos del Reglamento Interno y la Mision

e Solicite propuestas para realizar los ajustes
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¢ Realicen en equipo los ajustes necesarios para otorgarle icoherencia al

reglamento con la Misiéon.

Ficha de Evaluaciéon del Médulo

Introduccién:
A continuacion les presentamos la pauta de evaluacion del Médule. Dicha pauta
pretende recoger las apreciaciones del Equipo de Gestion de la institucion
educativa respecto del médulo recién trabajado. |
Recuerden que es muy importante, para el Componente de Gestidn Directiva, su
opinidn respecto de los contenidos del Modulo No. 1, la que sera nuestra
retroalimentacion para realizar las adecuaciones necesarias para la elaboracion
de materiales definitivos. ’
Objetivo:
Mejorar los contenidos del médulo "Internalizando nuestra Mision y la Gestién de
la institucion educativa" con el aporte del Equipo de Gestion, de tal manera que
permita corregirlos y adecuarlos a sus propias necesidades ,
Metodologia

La evaluacién del Médulo debe ser realizada por el EG en su Conjunto.

Una vez terminada la evaluacion, desprenda las hojas respectivas de la carpeta y
entréguelas a su supervisor.

La pauta de evaluacion consta de dos partes:
l. APRECIACION ESPECIFICA DEL MODULO:

A) Evaluacion de los Contenidos del Modulo
B) Evaluacién de las Actividades del Médulo

Il. APRECIACION GENERAL DEL MODULO.
Contenidos y Objetivos

iMuchas Gracias!
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. APRECIACION ESPECIFICA DEL MODULO:

Para cada item a evaluar, solicitamos asignar una nota de 1 a 7. de acuerdo al

sistema tradicional de notas.

A) Evaluacion de los Contenidos del Médulo

ITEM EVALUADO

NOTA

Claridad de la presentacién de los contenidos

Extension de la presentacién

Pertinencia de los contenidos en relacién a la
realidad del Institucion educativa

Coherencia entre los diferentes temas del mismo
Maddulo.

Utilidad para el EG

Principales Fortalezas de los Contenidos

Principales Debilidades de los Contenidos
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B)

Sugerencias para su Mejoramiento

Evaluacion de las Actividades del Médulo

ITEM EVALUADO NOTA

Claridad de las instrucciones

Coherencia con los contenidos

Utilidad para la comprensioén de los contenidos

Utilidad para el EG

Principales Fortalezas de las Actividades

Principales Debilidades de las Actividades

Sugerencias para su Mejoramiento
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Il. APRECIACION GENERAL DEL MODULO

Principales Fortalezas de las Actividades

Principales Debilidades Del Médulo

Sugerencias Para Su Mejoramiento
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MODULO 2: La organizacion escolar en el Contexto de la Cultura
Colaborativa

Un centro con cultura participativa (colaborativa) es aquel donde las normas vy
valores democraticos son ampliamente compartidos, se expresan en sus
documentos y guian la conducta, se refuerzan regularmente mediante
recompensas Yy desde la direcciéon. En este caso, se cumpliran algunos requisitos
como involucrar a los padres; no descuidar la imagen del centro: una buena
comunicacion y coordinacion entre las unidades de la organizacion: un liderazgo
que apoya los procesos participativos, democratico y pedagogico, ayudar y apoyar
los equipos de trabajo en el centro; agotar las posibilidades de consenso en los
procesos decisionales.

Objetivo del Médulo

Este modulo tiene como propésito profundizar la concepcmn de Cultura
Colaborativa y su utilidad para el logro de los objetivos educativos y pedagdgicos
de la organizacién escolar. Ademas se espera destacar la importancia de la
construccion de una Cultura Colaborativa que facilite la conduccién y la gestion de
la instituciéon educativa.

I. INTRODUCCION AL MODULO.

Este Médulo trata de la importancia de la Cultura Colaborativa como un fin al que
es necesario orientar la Organizacion Escolar v cuyos principios deben estar
explicitos en la Mision de la institucién educativa.

La Cultura Colaborativa, desencadenada a partir de un proceso en el que se
suceden distintas etapas, cobra un accionar consolidado con la practica cotidiana
del Trabajo en Equipo.

El Médulo desarrolla una serie de etapas a través de las cuales se va
consolidando la Cuitura Colaborativa. Estas etapas, presentadas en orden
sucesivo son: la Vision de Sistema, el Trabajo en Redes y el Trabajo en Equipo,
Entre éstas, la puesta en marcha del Trabajo en Equipo materializa, en la vida
cotidiana de la institucion educativa, la comprensién de la organizacién escolar
como un Sistema Colaborativo. Es en este sistema, en el que cada actor
presente es un actor potencial, que, articulados con otros y conducido por el EG.
se transforma en un activo participe para el logro de los objetivos educacionales.

41



Il. APROXIMACION AL CONCEPTO NO. 1: Proceso Organizacional para
consolidar una Cultura Colaborativa.

1. INTRODUCCION

La Cultura Colaborativa al interior de la institucion educativa se basa en una
dimensién en la que todos los actores y/o estamentos son activos participantes
del proceso de construccion historica que se va desencadenando en la
organizacién escolar.

Esta Cultura Colaborativa se define como la consolidacién de un proceso evolutivo
de la Cultura Escolar, en el que, se ha seleccionado una determinada cantidad de
pautas que expresan comportamientos, simbolos, costumbres y experiencias
participativas e interactivas y en las que cada actor presente es valorado y
considerado como fundamental para el desarrollo de la organizacién en su
conjunto.

Todo este proceso implica una serie de etapas -sucesivas y/o simultaneas en su
desarrollo- que es importante que el EG logre visualizar a través de‘éste Mdadulo.

Por lo tanto, para fortalecer la consolidacion de la Cultura Colaborativa, es
necesario que el EG trabaje, de manera teorica y practica, las siguientes etapas:

A. Vision Sistémica de la Organizacion Escolar
B. Visién del Trabajo en Redes

C. Consolidacién del Trabajo en Equipo como una accién presente en la cultura
escolar.

2. DEFINICION DEL CONCEPTO.

Abordar la Cultura Colaborativa, tiene dos fundamentos: por una parte
comprender y profundizar en los factores que estan influyendo en el
funcionamiento de la institucion educativa y por otra, facilitar los procesos de
intervencioén para apuntar a un cambio real y efectivo en esta organizacion.

Pero, antes de entrar a definir Cultura Colaborativa, vamos a partir por definir
Cultura Escolar.

La Cultura Escolar puede ser entendida como la interrelaciéon entre los sujetos
pertenecientes a un mismo establecimiento educacional y un conjunto de
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simbolos, significados, conocimientos y experiencias que se comparten y se
perpetian generacionalmente mediante sistemas de transmision.

La Cultura Escolar contiene elementos tales como:

o La filosofia de la institucién educativa, transmitida por generacionesi entre los actores
que la conforman.

o las formas en que esta filosofia se traduce en la Misién y esta a su vez se logra
operacionalizar e impregnar en la institucién educativa.
los valores del Rector (a), del EG y de los distintos lideres que eX|sten por estamentos.

e la naturaleza y la calidad de las acciones e iteracciones personales entre los actores de
la institucion educativa.

* los mitos, historias, fundadores y celebraciones que recuerdan la mstltumén educativa
sus hitos mas importantes v que construyen su desarrollo.

Dado todo lo anterior, la Cultura Escolar puede ser visualizada como un elemento
central en el desarrollo de la organizacidén de la institucion educativa y que, por
tanto, influye y es influenciada por un sinnimero de aspectos coma se muestra en
la siguiente figura:

Estructura de la R . Tensiones, Intaebes
institucion Curriculum Oculto grupos de presidn
contracultura-
A
Procesos Valores, normas
Institucionales «—> LA CULTURA expectativas, reglas
para la innovacion DE LA (compartidos?
INSTITUCCION T
y '
Rol del Imagen de la institucion La cultura sentida
Director () ante Padres y la clima, atmésfera
Comunidad institucional *

El caracter subjetivo. histérico y personal que fundamenta una Cultura Escolar,
explica porque no es estable. Se va retroalimentando constantemente de las
experiencias que tienen lugar en el presente y que influyen en la materializacion,
especialmente en los aspectos intangibles de esta cultura.

43



Una estrategia de fortalecimiento a Institucion educativas que se propongan la
calidad como meta, necesariamente parte de la conviccion de que ...

es Posible Crear, Conservar y Transformar La Cultura a pesar de que se Requieran de
Tiempos Largos, para Adecuarlas a las Nuevas Exigencias. Entiende que el Hecho de
Compartir Concepciones y Convicciones sobre la ensefianza, el papel de los profesores es
fundamental para acciones coordinadas y de calidad.

....... La potenciacion de una cultura peculiar y consolidada permite orientar las acciones
individuales y colectivas, movilizando una buena parte del potencial personal y profesional
de los componentes de la organizacion .....

Y esto es particularmente importante en organizaciones educativas donde la estructura,
como entramado de normas y roles es débil. Se precisa aqui. fundamentalmente, de una
cultura fuerte que sea capaz de mantener y cohesionar las partes. de dar seguridad y de
garantizar referencias de accién.

Gairin. 1996.

En este contexto, Cultura Colaborativa es la maxima expresién de madurez de
una Cultura Escolar, en la que la visualizaciéon de todos los actores que la
integran, el trabajo cooperativo entre ellos para el logro de la Misién del Institucion
educativa y la conducciéon del EG en el marco de un contexto participativa y
consolidado en equipos de trabajo. puede fortalecer la Gestion del Institucion
educativa y por tanto. el logro de sus Objetivos educacionales.

Para efectos de este Modulo, la Cultura Colaborativa, para ser consolidada
requiere pasar por una serie de etapas, entre las cuales contamos con:

A. Vision de Sistema

B. Trabajo con Redes

C. Trabajo en Equipo.

Todas estas etapas tienen un aspecto teérico y conceptual que va a ser aclarado
en su oportunidad por este Médulo; pero también tiene una importante dimension
practica, que es la que el EG debe estar en condiciones de utilizar una vez
finalizado el trabajo con este material.

Por Ultimo, la sucesion de etapas no necesariamente es secuencial, ya que

pueden ser perfectamente superpuestas y es mas, se puede recurnr a una etapa
anterior cuando la realidad asi lo demande.
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. APROXIMACION AL CONCEPTO No. 2: Visién de Sistema para la
Organizacion Escolar

1. INTRODUCCION.

Cuando hablamos de Cultura Colaborativa. hablamos de un proceso que tiene
diferentes momentos, cuya ocurrencia puede irse sucediendo progresivamente o
bien de manera superpuesta.

Entre estos momentos, el primero, dice relaciébn con la habilidad que debe
fortalecer el EG para visualizar la institucién educativa como un Sistema Abierto
en constante Transformacion.

Esta visién implica una serie de aproximaciones a la realidad que solo con la
comprension y la internalizacion de la perspectiva sistémica, apoyada por la
realizacion de los ejercicios, puede aportar elementos de analisis para resolver los
problemas y situaciones que preocupan al EG.

2. DEFINICION DEL CONCEPTO.

La institucién educativa, o bien la Organizacion Escolar es un tipo de organizacion
que tiene caracteristicas propias, que la hacen diferente de otras, debido a que
presenta una serie de particularidades:

A. Tiene una Misién Educativa, que transmite ideologias, valores, conocimientos
tendientes a preservar y recrear el sistema social a través del desarrollo individual
de sus miembros. La institucion escolar enmarca el proceso de socializaciéon de
nifios, adolescentes y adultos para llevarlos a ejercer su rol en la sociedad. Esta
Misién orienta todo su quehacer, sus proyectos, su cotidianeidad, su accionar en
el aula y fuera de ella.

B. Posee una cultura propia, tejida a través de los procesos desencadenados
tanto por una historia especifica a la organizacién escolar, como: por el contexto
de pais y de mundo en la que se inserta.

Sin embargo, también posee una caracteristica central, que le ‘hace compartir
elementos comunes con el resto de las organizaciones sociales: -

"Es un Sistema Relacional Abierto
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en constante transformacion

Un Sistema Relacional Abierto en constante transformacion es definido como el
conjunto constituido por una o mas unidades o subsistemas (estamentos o
actores

presentes en la institucién educativa) vinculados entre si de modo que el cambio
de estado de una unidad, va seguido por un cambio en las otras unidades: y éste,
a su vez, va seguido de nuevo por un cambio de estado en la unidad
primitivamente modificada y asi sucesivamente.

La Organizaciéon Escolar es una totalidad que articula distintos subsistemas o
unidades sociales, los que estan representados por los estamentos o actores
presentes en la institucién educativa.

profesores

Esta vision sistémica de la realidad de la institucion educativa, hace perder
importancia a lo que ocurre en cada estructura interna de los estamentos o
actores, en forma aislada y adquiere relevancia lo que ocurre entre las unidades
del sistema, es decir, las modalidades segtn las cuales, el cambio de una unidad
va seguido o precedidos por los cambios en otra unidad. '

Por tanto, toda Organizacion Escolar es un Sistema. o sea un orden dinamico
de partes y procesos entre los que se ejercen interacciones reciprocas.

Finalmente. podemos aplicar a la institucién educativa como organizacién escolar,
cuatro aspectos de la Teoria de Sistemas:

2.1. La institucién educativa como sistema en constante transformacién :
implica que la organizacién escolar estd adaptandose a las diversas exigencias
que le imponen las demandas que enfrenta, con el fin de asegurar la perpetuacion
y desarrollo de cada uno de los subsistemas en su interior. Se puede observar un
doble proceso: continuidad o perpetuacion y crecimiento desarrollo. Este doble

46



proceso se mantiene por un mecanismo basico: la retroalimentacion que puede
estar orientada hacia la perpetuacién (retroalimentacién negativa) del sistema o
bien orientada hacia el desarrollo (retroalimentacién positiva).

2.2, La institucion educativa es un sistema activo que se autogobierna, ya
que ha sido capaz de desarrollar un proceso en el cual se van materializando las
reglas destinadas a regular la acciéon de cada uno de sus estamentos y/o actores.
Por lo tanto, por medio de este aspecto, cada uno de los estamentos o actores de
la institucion educativa conocen perfectamente cuales son los camportamientos
permitidos y cuales los que no estan permitidos, atn cuando acten de uno u otro
modo. Lo importante en la institucién educativa, es desarrollar tal proceso de tal
forma que las reglas destinadas a regular la relacion entre los: estamentos o
actores puedan estar regidas por modalidades que se puedan flexibilizar con el
tiempo e incluso ser susceptibles de modificaciones y adaptaciones, considerando
el contexto sectorial en el que las facultades de decisién admlmstratlva estan aun
en la instancia Distrital.

2.3. La institucion educativa como sistema abierto en interacc¢ion con otros
sistemas : la institucion educativa esta constantemente relacionandose con otros
sistemas propios del contexto en el que se desenvuelven. Por ejemplo el
Ministerio de Educacion, la Secretaria de Educacién, el Barrio, etc. Si esta mas o
menos abierto a estos sistemas se relaciona mucho con su capacidad de recibir o
emitir intercambios de informacién y por tanto de adaptacuon a los nuevos
desafios que el mismo contexto le va imponiendo.

2.4. La institucion educativa como un Sistema Relacional: Los subsistemas,
entendidos como los actores y/o los estamentos, se RELACIONAN entre si.
Entendemos por RELACION; el nexo existente entre un actor, un grupo de
actores y/o estamentos entre si. La relacion se da por el solo hecho de
pertenecer a un mismo sistema y es condicién para permanecer en él.

Entonces podemos definir como Relacién, el Grado de cercania o lejania que
existe entre los actores: esto puede estar condicionado por varios: factores, como
la calidad de la comunicacién, la realizacién de funciones, la distribucién de roles,
los desafios emprendidos, las dificultades presentadas, etc.

Una forma de ratificar la institucion educativa desde la perspectiva sistémica es la
siguiente:
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Sin embargo, cabe plantearse como puede entenderse el EG en este contexto
relacional:

EL EG ES EL SUBSISTEMA GUIA AL INTERIOR DE LA INSTITUCION
EDUCATIVA

La influencia que tiene cada uno de los subsistemas al interior de la institucién
educativa no es equivalente, ya que ésta va a depender mucho del tipo de
relaciéon que ejerza con los demas. Asi el EG es un subsistema que debe ejercer
una influencia mayor sobre el resto de los actores y estamentos, ya que conduce
y regula las relaciones entre ellos, orientandolos hacia la concrecién de la Mision.

También el EG debiera ser el subsistema mas capacitado para mediar entre las
demandas internas de la institucion educativa y las que provienen del exterior.

Por lo tanto, el EG debiera ser el subsistema coordinador v conductor del
resto de los subsistemas, aportando con la habilidad para establecer
relaciones con el contexto externo y conciliar las demandas internas que le
permitan a la organizacion escolar desarrollarse activamente en pro del
logro de los objetivos educacionales.

2.5. ; Qué significa que el EG sea el Subsistema Conductor de la Gestion?
"El EG tendra como objetivo final: conducir, guiar, orientar e influir el

comportamiento de la organizacién para el logro de los fines educativos y
pedagégicos ".
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La funcion de conducir es dificil y compleja a la vez, y por esto se veria facilitada
con un equipo comprometido con su tarea, capaz de llevar adelante con
conviccion y entusiasmo la Misién de la institucién educativa.

Al interior del centro educativo, existen y conviven diversos actores v estamentos,
los cuales tienen roles y funciones diferenciados, intereses y motivaciones
distintas, experiencias y sabidurias diversas. La interacciéon que se produce entre
estos actores y estamentos es lo que define en parte el comportamiento de la
organizacion.

Por ende, la conducta organizacional, como resultante de la interacciones de los
actores y estamentos, le imprime una determinada orientacion o direccién a la
organizacion, generando los procesos de ensefianza-aprendizaje. Esta conducta
organizacional puede facilitar u obstruir el logro de la Misién de la institucion
educativa.

La conduccién de la organizacién por el EG, significa otorgarle direccion a este
comportamiento de la organizacién, es decir significa velar porque las
interacciones, en su interior, entre los diversos actores se direccionen hacia el
logro de la Misién.

Para esto el EG. debera trabajar cooperativamente con los diversos actores v
estamentos, de modo que permita influenciar sus comportamientos, a partir de la
Mision de la instituciéon educativa.

La Conduccién de la institucion educativa significa:

¢ Promover la internalizacién de la Mision, en todas las acciones que desarrolian
sus actores, priorizando las del propio EG.

e Conocer los intereses de los distintos actores y estamentos de la organizacién
escolar para incorporarlos en el logro de la Misién de la institucion educativa

¢ Integrar a todos los estamentos como colaboradores constantes de la Gestién
del EG.

o Impulsar cambios e innovaciones al interior de la institucian, especialmente en
el ambito de la Gestion

e Retroalimentar permanentemente a la Comunidad Educativa respecto de los
desafios y logros de | institucién educativa.

Para la ejecucion de estas funciones de tipo general, es importante recordar que
el centro de la actividad del EG esta dado por la necesidad de trabajar sobre las
relaciones y las acciones que se generan entre ios actores y estamentos de modo
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tal, que es importante no olvidar que la institucion educativa es un sistema abierto
en constante transformacién, porque esto es un potencial importante para el
desarrollo de las acciones que realiza el EG (trabajaremos mas adelante algunos
ejercicios que nos permitiran aprovechar esta ventaja).

IV. EJERCICIOS DE APROPIACION

A. Objetivo

El objetivo del siguiente ejercicio es lograr visualizar lo que significa la
organizacion escolar como sistema abierto.

B. Instrucciones para el Conductor
b.l. Prepare los siguientes materiales:

-1 papelégrafo

- pegamento

- papel de diferentes colores

- | plumén

- Tijeras

- una hoja para cada persona con las instrucciones para la realizacion del
Diagrama.

b.2. En el momento en que solicite el didlogo y la reflexién grupal, oriente la
discusion siempre en torno a los tépicos que plantea el ejercicio. Evite la
dispersion de las opiniones. No olvide: tiene un tiempo limitado para cumplir con
la sesién de trabajo y es importante que sean realizados los ejercicios
correspondientes.

b.3. Guarde el respeto por las instrucciones de las actividades, especialmente
cuando se explicita la forma en que debe trabajar, ya sea individualmente. en
parejas o en grupo.

b.4. Motive la participacion y la expresién de las opiniones de cada uno de los
miembros del grupo.

b.5. Resuelva las dudas que se presentan en el grupo, de la siguiente manera:

- Colaborativamente al interior del grupo de trabajo.
- Con su supervisor
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C. Actividades
C.1. Construccion del Diagrama
Ud. va a solicitar al grupo construir un Diagrama de la Organizacién Escolar.

Pero antes, es importante que haga una distincion entre Organigrama y Diagrama,
para clarificar lo que es cada uno de ellos:

e Pregunte al grupo: ;Recuerdan lo que es un Organigrama de la
institucién ?

e Responda: Si. eso es. Una distribucion jerarquica de los roles y
funciones al interior de la institucion.

Lea el siguiente parrafo, donde se presenta la explicacion del DIAGRAMA:

"Un Diagrama es una distribucién de las distancias que existen entre actores de la
institucién, ya sean éstas cortas o largas y que son determinadas por la realidad
del contexto. Por ejemplo, los estudiantes. de acuerdo con la realidad del
ambiente escolar, pueden estar cerca o lejos de sus profesores, o bien cerca de
algunos pero lejos de otros. Asi También el EG puede estar mas cerca de los
profesores pero mucho mas alejado de los padres y medianamente cerca de los
estudiantes. En fin. son las relaciones entre actores lo que ahora nos interesa y
cuan lejos o cerca se encuentran unas de otras.

Vamos a explicarlo con un ejemplo, venido del mundo familiar. Hay dos

posibilidades de construir la familia. Podemos dibujar un Organigrama de la
familia y resultamos lo siguiente:
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Papa

Mami

O bien, graficar un Diagrama de la Familia y mostramos lo siguiente:

Hijo del
Medio

En este Diagrama se puede apreciar la informacion que arroja: el padre esta
mucho mas cerca de su hijo mayor que del resto de los hijos, ademas muestra
que la madre se encuentra muy cerca de su hijo menor sin embargo el hijo del
medio no es cercano a ninguno de los dos padres, sino que se ve mas solitario.
Ademas se puede apreciar que los padres estan bastante lejos entre si.

Bueno, quedando clara la explicacion anterior. podemos pasar a la realizacién de
la Actividad propiamente tal."

- Aqui termina la lectura de la explicacion del Diagrama.
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- Pida al grupo seguir las siguientes instrucciones para construir el Diagrama de la
Organizacién Escolar. Solicite graficar los antecedentes de la propia realidad de
la institucion educativa: ’

A. Seleccione, cuadrados de papeles con diferentes colores. Recorte figuras -
geométricas que representen a cada actor o estamento presente en la
organizacién escolar.

B. Ubique las figuras para disefiar la estructura actual de la instituciéon educativa.
Distribuya con distancias relativas la relacién que, a juicio del grupo, existe entre
los distintos actores o estamentos que conforman la organizacién escolar.

C. Comente con su grupo, las siguientes relaciones:

e cercania o lejania entre el EG y los profesores

e cercania o lejania entre el EG y los estudiantes

e cercania o lejania entre el EG y los padres de familia

e cercania o lejania entre los profesores y los alumnos

e cercania o lejania entre los profesores y los padres de familia

D. Una vez realizado esta reflexion, invite al grupo a discutir sobre las siguientes
interrogantes: :

- ¢De qué forma puede afectar la cercania o lejania de las relaciones entre
actores en el funcionamiento de la institucion educativa?

- ¢Creen Uds. que para un buen funcionamiento de la institucion educativa
siempre las relaciones deben estar cerca? Justifiquen sus respuestas.

- ¢Cudl es la responsabilidad del EG como subsistema ante el resto de los
subsistemas de la Organizacién Escolar? Justifique.

- ¢,Cuando recibi6 las instrucciones, que entendié por "Distancias Relativas" para
tener que diagramarlas?

C.2. Conclusiones del ejercicio
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Una vez realizado este ejercicio, elabore las conclusiones en relacion a los
siguientes puntos:

1. Facilidad o Dificultad para aplicar la Visién de Sistema a su organizacion
escolar

2. Claridad para distinguir las relaciones entre los actores.

3. Grado de dificultad para asociar las relaciones entre actores. - especialmente
entre el EG y el resto de la comunidad educativa -, al funcionamiento de la
instituciéon educativa. ‘

4. Cual es la importancia para la Gestién de la institucion educativa de Visualizar
la Organizacién Escolar como un Sistema que se transforma.

D. Consideraciones para las Respuestas

Usted debiera cerrar el ejercicio con las siguientes conclusiones:

1. Se observa lejania entre ciertos actores y estamentos, mientras que en ciertos
casos se observara mucha cercania. Basicamente lo que se espera es que los
integrantes del EG logren visualizar como los actores y estamentos estan
distribuidos de manera diversa al interior de la institucién educativa.

Es importante, que ante esta visualizacién, el EG descubra que:

2. El EG puede acercar o alejar relaciones en funcién de tareas o propésitos
concretos. Es decir, no existe un patrén rigido para poder saber cuando hay que
acercar o alejar determinadas relaciones entre actores para facilitar la accion de
enfrentar la situacion en cuestion.

3. Cuando las instrucciones hablaban de "Distancias Relativas entre los actores".
no se estaban refiriendo a algo especial.

De hecho cada uno de ustedes pudo haber interpretado cosas distintas acerca de
lo que esto significaba. Esto nos lleva a clarificar algo importante acerca del
Diagrama:

El Diagrama es una instrumento que sirve para verificar las cercanias o lejanias
entre actores de la institucion educativa, en relacion a distintos aspectos o
situaciones. Por ejemplo, para una misma institucion educativa se puede hacer
un Diagrama para Clima Organizacional y un Diagrama para Tareas Asumidas

54



durante el Aniversario de la instituciéon educativa. Y ambos diagramas resultan
totalmente diferentes.

5. Solicite al grupo cerrar el ejercicio compartiendo sus opiniohes acerca del
impacto que se obtuvo al realizar esta actividad. Aportes y Dificultades de lo
realizado.

V. APROXIMACION AL CONCEPTO No.3: ;Qué es el Enfoque de Redes?
1. INTRODUCCION

La presentacién que se hace a continuacién del Enfoque de Redes, pretende
situarlo en el contexto de una etapa mas, en el proceso de consolidacion de la
Cultura Escolar Colaborativa.

Esto implica que en este momento el EG es capaz de experimentar la realizacién
de tareas conjuntas entre actores de la institucién educativa a partir de desafios
emergentes cuya responsabilidad esta en el EG.

Esto llevaria a vivenciar el aporte que pueden efectuar diversos actores para una,
misma situacion. de modo que cada uno de ellos logre enriquecer las
perspectlvas, las acciones con que se aborda una situacién determinada.

1. DEFINICION DEL CONCEPTO

El Enfoque de Redes proviene de la Teoria Sistémica y se materializa en el
funcionamiento de los subsistemas al interior de la institucion educativa. Esto
quiere decir, que el trabajo efectivo entre actores o estamentos al interior y
espacios extra institucion educativa (Ministerio de Educacion, SED) toma forma en
un Trabajo en Red.

Las Redes son un conjunto de relaciones,
en las cuales nos podemos apoyar para llevar adelante una tarea, o
propoésito. ‘

Una Red se constituye de relaciones entre actores del sistema o bien entre el
sistema y otros sistemas externos. En el sistema escolar, el EG puede contar con
distintas redes, dependiendo del trabajo en el que necesita colaboracién. Por
ejemplo. para resolver algin problema determinado con los estudiantes, puede
recurrir al Comité Estudiantil, para presentar un trabajo sobre innovaciones
metodolégicas en pedagogia, puede contar con el Grupo de Profesores, para
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organizar un evento de la institucion educativa, puede acudir a la Junta de Padres,
y asi, sucesivamente. De estos actores habran algunos que son mas lejanos y
otros mas cercanos, asi como habra otros que es posible acercar en caso de
necesidad, desafio, u objetivo. Por tanto, dependiendo de nuestra necesidad o
desafio nosotros podemos activar algunas relaciones, es decir, acercar
componentes de la Red.

Una forma de graficar una red, es Ia siguiente:

3

Orientador

Consejo
Académico

~_

Padres

En el caso de la institucion educativa, las Redes de Trabajo pueden estar
conformadas por distintos actores y ser modificables dependiendo de la situacion
sobre que hay que enfrentar. '

La organizacién escolar puede comprender dos tipos de Red:
1. La Red Microsocial. conformada por las relaciones entre actores y/o

estamentos al interior de la institucion educativa. la que podemos graficar de la
siguiente forma:
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Director Orientador

(a) (es - as)

La Red Macrosocial, conformada por las relaciones entre el institucion educativa y
sistemas externos a él, como el Ministeriode Educacion, el Distrito, las
Universidades, ONGS, el Barrio, etc.

Empresario

En ambos tipos de redes, se establece un aspecto que establece un limite en las
relaciones entre actores, estamentos o sistemas externos, este limite podria
plantearse con la siguiente pregunta:

¢, Cuadles de estas redes son Redes Sociales Significativas?
Entenderemos por Redes Sociales Significativas, todas aquellas Redes Micro o
Macro Sociales, con las que existe o podria existir un trabajo mancomunado

efectivo, destinado a enfrentar una situacion determinada que preocupa al EG.
Son actores que apoyan y colaboran en el logro del objetivo de esta situacion
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Las Redes Sociales Significativas pueden ser rigidas, es decir, los mismos actores
o estamentos siempre se relacionan entre si para distintas eventualidades. O bien
pueden ser flexibles, es decir, la relacion puede variar en el tiempo, ya sea por la
intencién de mejorar la eficiencia y efectividad del trabajo o para reportar mayores
insumos ya sea de informacion. de trabajo. de experiencia, de recursos etc., que
permitan enfrentar de otro modo las situaciones que los afectan.

Lo importante del trabajo de este médulo consiste en tomar conciencia del trabajo
en Red y ser capaces de describir las Redes Sociales Significativas que existen
para el EGl. por un lado y las que existen entre los diferentes actores y
estamentos al interior del Institucién educativa. A su vez es importante. reconocer
que las redes pueden activarse en determinados momentos y pueden ser
flexibles.

Para que el EG pueda conducir con mayor eficiencia la Gestiéon de la institucion
educativa, deberia visualizar cuales son las redes, micro o macro sociales a las
que actualmente recurre para situaciones determinadas, y a cuales puede recurrir
para fortalecer la capacidad del EG para enfrentar problemas. '

No obstante, como hemos dicho, recurrir o dejar de recurrir a ciertas redes ocurre
en funcién de necesidades o desafios, y tareas concretas.

Por lo tanto las redes que se pueden activar o desactivar dependen de la situacién
que se quiere enfrentar.

3. EJERCICIO DE APROPIACION

A. Objetivos

- Recuperar de la experiencia del Equipo de Gestién el concepto (de Redes y su
utilizacioén)

- Identificar las redes a las que actualmente accede el EG e identificar a cuales
podria acceder, es decir, cuales podrian ser redes potenciales.

B. Instrucciones para el conductor:
b.1. Prepare los siguientes materiales:

- Una hoja para cada participante
- Un lapiz para cada participante
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- dos papelografos
- Plumones
- cinta

b.2. En el momento en que solicite el didlogo y la reflexion grupal, oriente la
discusion siempre en torno a los tépicos que plantea el ejercicio. Evite la
dispersion de las opiniones. No olvide: tiene un tiempo limitado para cumplir con
la sesidbn de trabajo y es importante que sean realizados ' los ejercicios
correspondientes.

b.3. Resguarde el respeto por las instrucciones de esta actividad, especialmente
cuando se explicita la forma en que debe trabajar, ya sea individualmente o en

grupo.

b. 4. Motive la participacion y la expresion de las opiniones de cada uno de los
miembros del grupo. '

b.5. Resuelva las dudas de la siguiente manera:
- Colaborativamente al interior del grupo de trabajo.
- Con su supervisor

C. Actividad

1. Solicite a los participantes que recuerden alguna ocasién en la que hayan
recurrido a otro actor o estamento para:

a. Solucionar un problema o dificultad relativo a la institucién educativa.

b. poder hacer alguna actividad de manera mas expedita.

c. para compartir alguna responsabilidad

d. para solicitar informacion o recavar antecedentes sobre un punto determinado.
2. Divida el primer papeldgrafo o la pizarra en dos mitades. Una mitad destinela a
las situaciones que expongan los participantes y la otra mitad a las redes
utilizadas.

3. Solicite al grupo realizar un listado de las fortalezas y las dificultades mas
frecuentes que se presentan en el trabajo en Redes. Anételas en el segundo

papelégrafo.

4. Abra el debate y la reflexion en tomo a los siguientes puntos:
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¢ Qué criterios pueden utilizarse para saber cuando recurrir @ una Red Social
Significativa, ya sea Macro o Micro social?

¢Qué medios se pueden utilizar para motivar el trabajo en Red al interior de la
Comunidad Escolar?

¢,Cudl es la relacion entre el Trabajo en Redes, la Vision de Sistemas y la Cultura
Colaborativa?

D. Consideraciones para las respuestas.

Espere a que ocurran las respuestas, lo mas probable es que se manifiesten
opiniones negativas y positivas respecto del uso de redes o recursos utilizados.
Andtelas a vista de todos y en lo posible oriente la discusion acerca de la
legitimidad del uso de recursos.

VI. APROXIMACION AL CONCEPTO No. 4: Trabajo en Equipo
1. INTRODUCCION

A continuacién se presenta el Trabajo en Equipo como una tercera etapa del
proceso de consolidacién de la Cultura Colaborativa al interior de la institucion
educativa, )

Con esto se espera fortalecer y consolidar la puesta en marcha del Trabajo en
Equipo como herramienta activa para el EG. explorando las diferentes etapas por
las que debe pasar, antes de convertir el Trabajo en Equipo en una practica
cotidiana y asi de esta manera, fortalecer la consolidacién de la Cultura
Colaborativa al interior de la institucién educativa.

2. DEFINICION DEL CONCEPTO.

Es importante considerar que el Trabajo en Equipo, necesariamente debe estar
inserto en usos y costumbres que impregnan la vida cotidiana, de manera que se
transforma en un modo de trabajo recurrente para el logro de los objetivos propios
de la instituciéon educativa.

Antes de pasar a las capacidades basicas que se requieren para el Trabajo en
equipo, vamos a mencionar algunas condiciones reales en las que el EG debe
desenvolverse para realizar cualquier tipo de actividad :

1. Alta rotacién horaria de profesores.
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2. Poca disponibilidad de tiempo por parte de los profesores.
3. Dificultad para conciliar horarios entre los profesores.

Como segundo punto a considerar como previos para fortalecer el trabajo en
equipo, son las condiciones, potenciales que el EG puede optimizar:

1. Compromiso con la Mision de la institucién educativa.
2. Disposicion al trabajo colaborativo.

3. Buenas relaciones interpersonales.

4. Confianza entre los miembros del equipo

6. Capacidades para comunicarse

En este contexto, hemos definido las capacidades para trabajar en equipo,
situandolas en un ambiente real en el que se presenta la organizacion escolar.

Para mayor claridad, a continuacién definiremos los principales conceptos que se
utilizaron: '

a. Cultura Colaborativa

Es la maxima expresion de madurez de una organizacion escolar La Cultura
Colaborativa se presenta cuando:

a. todos los actores de la institucion educativa han sido visualizados.

b. se constituye en una practica el trabajo cooperativo entre ellos para el logro de
la Misién.

c. la conduccion del EG se da en el marco de un contexto participativo y
consolidado en equipos de trabajo.

b. Equipo de Trabajo

Es un grupo de personas que teniendo roles y funciones semejantes o distintas,
se coordinan y cohesionan para desarrollar practicas determinadas, articuladas
en procesos propios de la conduccién de la institucion educativa, y que se
presentan producto de una planificaciéon anticipada o por la demanda que surge a
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partir de emergentes propios de la cotidianidad de la institucion -educativa. El
Equipo de Trabajo tiene dos nortes siempre presentes en su actuacion:

- el propésito de la situacién que deben enfrentar

- la relacidn que existe entre el propésito de la situacién particular y la Mision de la
institucién educativa.

El Equipo de Trabajo es el grupo humano que puede o no Trabajar en Equipo.
Para poder realizar el Trabajo en Equipo, deben desarrollar algunas destrezas
como las que se describen a continuacion.

c. Trabajo en Equipo

Es sobre todo una CAPACIDAD que se desarrolla al interior de una organizacion
Esta Capacidad se materializa articulando y coordinando funciones entre distintas
personas, para lograr un propésito comun. Para que el trabajo: en Equipo se
desencadene como una practica a la que se recurre habitualmente, es necesario
que se desarrollen las siguientes destrezas : |

Para fortalecer el Trabajo en Equipo, al interior del EG, y entre los miembros del
EG y otros actores de la institucion educativa. es necesario desarrollar las
siguientes capacidades:

a).Claridad en los objetivos por los que se lleva a cabo el Trabajo en Equipo
b) Atencién a las Relaciones Informales (o sociales) entre los miembros del EG
c¢) Delegacion de Roles y Funciones.

d) Flujo claro y expedito de la informacién.

e) Trabajo con “Redes Sociales Significativas”.

f) Retroalimentacion constante.

2.1. Capacidades Basicas para fortalecer el Trabajo en Equipo:
a) Claridad en los objetivos por los que se lleva a cabo el Trabajo en Equipo

Significa que las situaciones cotidianas, inmersas en el proceso de conduccion de
la institucion educativa, que enfrenta el Equipo de Trabajo, deben estar siempre
claras con respecto a sus objetivos. Es importante poder clarificar este sentido a
cada uno de los miembros del equipo, de modo de generar coherencia entre las
acciones que desarrolla cada una de las personas del Equipo y el Equipo
completo.
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Ademas, es importante que el Trabajo en Equipo pueda ser gratificante,
especialmente en la medida de hacer consciente en el equ1po, el logro que
conlleva el cumplimiento de sus Obijetivos.

Por lo tanto, estando aclarados los objetivos a cada uno de los integrantes del
grupo, puede desarrollarse un Trabajo en Equipo capaz de autoevaluarse y de
verificar los resultados obtenidos.

A su vez, es importante que los objetivos dispuestos para cada situacion, siempre
estan en concordancia con la Misidén de la institucién educativa, de modo que su
internalizacién puede ser llevada a las situaciones cotidianas que enfrentan los
Equipos de Trabajo.

Un actor muy importante en la actualizacién constante que se: requiere para
mantener claros los objetivos, tanto situacionales como los contenidos en la
Misién de la institucién educativa, es el Rector (a). Es él o ella. sobre quien recae
principalmente, esta responsabilidad. Es necesario que sea la persona que esta a
la cabeza de la instituciéon educativa, quien ha de mantener clarosi los objetivos y
sobre todo utilizando medios diversos para recordarlos cada vez que sea
necesario.

b) Atencién a las Relaciones Informales (o0 sociales) entre los' mlembros del
EG.

Cualquier cargo directivo, tiene la responsabilidad de formar Equipos de Trabajo e
incentivar y fortalecer el Trabajo en Equipo, como un medio importante en el
mejoramiento de la calidad de la Gestion de la institucidn educativa. Existen
varios criterios para formar estos Equipos. entre ellos, las capacidades técnicas de
los sujetos, la disponibilidad horaria, etc. pero uno importante a considerar es la
relacién interpersonal entre los miembros que lo conforman.

Para las distintas personas que pertenecen a una institucién educativa es natural
y reconocido que todos tengan sus amigos en este espacio. Estas relaciones se
basan en una compleja trama de interacciones, que no viene al caso profundizar,
pero que en cierto modo, son un elemento importante a la hora de fortalecer el
Trabajo en Equipo, va que puede ser un factor facilitador de' las relaciones
interpersonales. afectar positivamente la motivacion y por tanto, consolidar la
aspiraciéon por el logro los objetivos contenidos en la situacién que deben
enfrentar.

Uno de los problemas mas serios que se enfrenta en la gestién de una institucion

educativa es a quienes delegamos la accion de enfrentar una situacion
presentada bajo qué criterios puede decidir. Una recomendacién, entonces. es
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buscar entre quienes existen afinidades personales. de modo de hacer mas
gratificante la realizacion de la actividad requerida.

c¢) Delegacion de Roles y Funciones.

Dada la importancia de este punto, se desarrollara en extenso, mas adelante en
este mismo Médulo.

d) Flujo claro y expedito de la Informacion

En toda organizacién, el flujo de informacién tiene un papel central en su
funcionamiento. De esto se puede deducir que para fortalecer el Trabajo en
Equipo. es necesario que la articulacion de las personas que lo llevan a cabo. esto
fundada en el conocimiento claro y sin interferencias de todos los antecedentes
requeridos para efectuar la labor encomendada.

Estos antecedentes se refieren a todos aquellos aspectos que :

a.) se requieren para poder cumplir los objetivos deseados para una situacion
determinada, tanto los referidos a las tareas necesarias,

b.) aquellos de contexto que permiten ubicar la situacién en procesos de
conduccion propias de la institucién educativa.

Al existir interferencias, como por ejemplo por claridad en las tareas asignadas,
falta de claridad en el contexto en que se actla, etc. puede llevar al Equipo de
Trabajo a ver obstaculizado el logro de su Trabajo desempefiado.

Por lo tanto, revitalizar los flujos de informacién entre quienes conducen el centro
educativo (Rector o0 EG) y los distintos Equipos de Trabajo. conformados para
apoyar la Gestién, junto con las Redes Sociales Significativas generadas para
fortalecer este proceso, se convierte en un elemento central del que hay que tener
una preocupacion constante.

e) Trabajo con "Redes Sociales Significativas”.

A patrtir de la consideracion de un contexto real de la institucion educativa, es que
anteriormente se mencionaron tres condiciones que podrian dificultar el
fortalecimiento del Trabajo en Equipo. Entre estas condiciones mencionamos:

1. Alta rotacién horaria de profesores.

2. Poca disponibilidad de tiempo por parte de los profesores.
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3. Dificultad para conciliar horarios entre los profesores.

Dadas estas dificultades, es que es pertinente desarrollar una fuerte capacidad
para disponer el Trabajo con "Redes Sociales Significativas", concepto explicado
en la parte "Enfoque de Redes" en este mismo Médulo.

Disponer el trabajo con Redes, implica:

a. saber reconocer los actores de la institucion educativa que pueden colaborar en
determinadas situaciones que hay que enfrentar.

b. reconocer las fortalezas y debilidades de cada uno de estos actores
colaboradores

c. clarificar los objetivos de la situacién en la cual van a colaborar
d. delegar sus funciones con extrema claridad

c. retroalimentarse de sus resultados de modo que pueda ser siempre sentido que
la colaboracién prestada es reconocida por quienes la solicitan (en este caso el
EG).

f) Retroalimentacion Constante.

Para trabajar en Equipo, el EG debe desarrollar necesariamente la capacidad de
retroalimentar las labores que implementa, de tal manera que pueda generar
constantemente insumos que permiten fortalecer, perfeccionar o corregir las
acciones que emprende para conducir la institucién educativa.

3. EJERCICIO DE APROPIACION

3. 1. Comprensién del Concepto

1. Después de leido el texto "Definiciéon del Concepto No.3: El Trabajo en Equipo”,
solicite al grupo, discutir lo siguiente:

1. Cuales son las ideas principales del texto.

65



2. Coémo es definido, por el texto, el Trabajo en Equipo

3. Al interior del EG, cuales son las capacidades necesarias para fortalecer el
Trabajo en Equipo que :

3.1. Se han utilizado frecuentemente.

3.2. Se han utilizado esporadicamente.

3.3. Nunca han sido utilizadas

3.4. Explicite razones.

Il. Como cree que se puede fortalecer el Trabajo en Equipo al interior del EG.
Discutan sobre las capacidades mas urgentes que hay que facilitar.

[ | il
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Vil. APROXIMACION AL CONCEPTO N' 5: Roles y Funciones desde la
Perspectiva Sistémica. |

1. INTRODUCCION

Para la puesta en marcha del Trabajo en Equipo, es importante que el EG
visualice a la organizacion escolar como un Sistema Abierto en constante
transformacién, que logre experimentar constantemente el trabajo con redes de
apoyo, tanto macro como micro sociales v que pueda reconocer. en estas redes.
las destrezas. habilidades, dificultades v debilidades de cada uno:de los actores
con quienes ha compartido labores.

Esto es una antesala para manejar habitualmente una capacidad fundamental
para el trabajo en Equipo: reconocer, consensuar y delegar los roles y funciones
de cada uno de los actores presentes en la institucion educativa.

A continuaciéon profundizaremos, los aspectos mas importantes que se deben
considerar para delimitar roles v funciones.

2. DEFINICION DEL CONCEPTO.
2. 1. El Rol en la Organizacion Escolar

En la institucibn educativa, como en toda organizacién, su funcionamiento
depende de cada uno los actores presentes en su quehacer cotidiano.

Estos actores, a su vez, estan distribuidos de acuerdo con los roles asignados,
que los ubican en posiciones diferentes, atribuyéndoseles funciones que les son
propias y que deben ser cumplidas de acuerdo con determinadas expectativas
sociales. ‘

Es constante la demanda por parte de los EG, por tener claridad :con respecto a
los roles y las funciones adscritas a cada uno de sus miembros y de cada actor
presente en la institucion educativa, de modo de poder optimizar el
funcionamiento dinamico de la organizacion escolar.
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En primer lugar, en cualquier orden institucional, como lo es la organizacion
escolar, es necesario establecer determinadas acciones coma objetivas, al
alcance de la comprensién de cualquiera de sus miembros, pero solo con
posibilidad de ser ejercidas por los actores a quienes corresponde por definicién
del rol. Este cimulo de conocimiento inherente a una organizacion escolar y que
le permite tipificar las acciones especificas y objetivas lleva a delimitar los Roles.

Entonces, entenderemos por “Rol” todas aquellas acciones objetivables, que
nacen de un conocimiento acumulado por la organizacién y que sélo pueden
ser ejercidas de una manera especifica para dicho contexto.

Por ejemplo, el estudiante ejerce su rol, comportandose de acuerdo con acciones
objetivas que son producto del conocimiento almacenado por la organizacion a lo
largo de los afios. Hubo muchos "estudiantes" antes de él, que permitieron a la
organizacién escolar, acumular un conocimiento acerca de qué esperar del
ejercicio de ser estudiante.

Al desempefiar roles en una organizacién escolar, los individuos participan en un
mundo social; al intemalizar dichos roles ese mundo cobra realidad para ellos
subjetivamente. '

Dado lo anterior, el ejercicio del Rol no es algo distinto a la identidad de las
personas que lo ejercen, es decir, al Yo del sujeto que lo asume. El rol es una
parte de la identidad de las personas y tiene vida propia en la subjetividad que le
atafie. De hecho, el sujeto que ejerce un rol, puede hallar parte de su
identificacion en este ejercicio. ‘

Por ejemplo, cuando una persona ejerce el Rol de Director, una parte de si es el
Director, pero queda toda una parte de si misma que no necesariamente la
absorbe el rol y que, incluso, cuando se requiere evaluar el ejercicio del rol, puede
ser separadas entre si. De hecho, el Director puede hablar de su comportamiento
como tal como si pudiera parcialmente objetivar las conductas adscritas al rol y
descomprometerlas de su persona completa.

El actor se identifica con las tipificaciones de comportamiento objetivadas
socialmente por la Comunidad Escolar, pero vuelve a ponerse a distancia de ellas
cuando reflexiona posteriormente sobre su comportamiento.

Resumiendo, entenderemos por Rol:

1. Se define como las acciones objetivables adscritas por un conocimiento
acumulado de la organizacion.

2. Se operacionaliza a través de funciones especificas
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3. Se atribuye a una persona determinada, quien integra el rol a su identidad. Esto
le lleva a ejercer el rol de una manera particular.

4. Su ejercicio se retroalimenta y se perfecciona a partir, del cumplimiento de las
expectativas de quienes le rodean.

2.2. Tipos de Roles.
Dentro de la definicion del Rol estableceremos las siguientes distindones:

Rol Formal: Esta adscrito a las caracteristicas del cargo que desempefia, de un
caracter permanente y de reconocimiento formal, lo que hace que sea conocido y
reconocido por la sociedad desde la tradicién o la cultura escolar.

Rol Informal: Apunta o esta adscrito a las competencias personales de un
individuo, reconocidas por su grupo de pares, es de duracion variable en relacién
con las tareas asignadas, no esta formalizado y es solo reconocido por su grupo
de trabajo.

2.3. Formas de ejercer el Rol.

Si bien, desarrollamos anteriormente la idea de que el Rol es un conjunto de
acciones objetivables producto de un conocimiento acumulado de |a organizacién
escolar. Y que se regula su ejercicio a partir de las expectativas sociales que
genera. También mencionamos su relaciéon con el Yo de cada sujeto que lo
ejerce.

Detras de cada Rol esta una persona, con sus propias creencias, afectos, hormas
y valores, que de alguna manera, le dan un matiz y un sello personal al ejercicio
de cada rol.

La forma en que cada persona ejerce el Rol es Unica y apunta a como las
habilidades personales o destrezas personales. reconocidas o' no por otros.
permiten desarrollar el rol desde un punto de vista relacional, es decir. integrando
no solo los conocimientos sociales objetivos sino también los roles de otras
personas que son miembros de la organizacién escolar en la que estamos
presentes.

Roles y funciones se observan en la integridad de la persona y ambos conviven
constituyéndonos en el propio y particular persona que somos.
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De hecho. habra un rol de Rector, uno de estudiante. uno de profesor. Pero habra
muchas formas de variar su ejercicio, de darle una impronta novedosa y grata
para todos, sin necesidad de salirse de los comportamientos socialmente
esperados.

2.4. Las Funciones en la institucion educativa.
Otro punto esencial en una organizacién escolar, esta dado por las Funciones.

Entenderemos por Funciones al conjunto de acciones que realiza un individuo en
el rol que desempena, como consecuencia de las responsabilidades adscritas al
cargo, sus competencias personales, estudios o habilidades.

Las Funciones se ejercen a partir de los siguientes contextos:

a. son asumidas o delegadas para ejercer el rol y son perdurables en el tiempo
b. son asumidas o delegadas en momentos emergentes y son de corta duracion

Las funciones pueden ser ejercidas en las siguientes condiciones:

a. claramente delimitadas y con o sin registro de su cumplimiento
b. medianamente delimitadas y con o sin registro de su cumplimiento
¢.  sin claridad en su delimitacién y con o sin registro de su cumplimiento

El mayor riesgo de los puntos b y ¢ que puede ocurrir es que una misma funcién
esté siendo asumida por varios actores o bien que alguna funcién importante no
esté siendo asumida ni delegada.

El registro de cumplimiento se refiere a la accién de verificar si la funciéon fue
ejecutada correctamente.

La verificacion del cumplimiento de la funcién puede ser realizada por un superior
jerarquico, un igual; un subalterno.

3. EJERCICIO DE APROPIACION
A. Objetivo

Comprender y Apropiarse de los conceptos de Rol y de Funcibn como un
instrumento importante para fortalecer el Trabajo en Equipo

B. Instrucciones para el Conductor
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b.1. Prepare los siguientes materiales:
- 2 papelégrafos
- plumones
- una hoja para cada persona
- un lapiz para cada persona

b.2. En el momento en que solicite el didlogo y la reflexion grupal, oriente la
discusién siempre en torno a los topicos que plantea el ejercicio. Evite la
dispersion de las opiniones. No olvide: tiene un tiempo limitado para cumplir con
la sesién de trabajo y es importante que sean realizados los ejercicios
correspondientes.

b.3. Resguarde el respeto por las instrucciones de las actividades.
especialmente cuando se explicita la forma en que debe trabajar, ya sea
individualmente, en parejas o en grupo.

b.4. Motivar la participacion, la expresion de las opiniones de cada uno de los
miembros del grupo.

b.5. Resuelva las dudas de la siguiente manera:

- Colaborativamente al interior del grupo de trabajo.

- Con su supervisor

C. Actividad

C. 1. Roles: su definicion como un desafio

1. Este punto es de desarrollo individual. Pida al grupo completar el siguiente
cuadro, con la informacion que se le solicita para los roles presentados. Lo
importante es que lo haga en funcién a la realidad actual del ejercicio de cada rol
en su institucion educativa.

2. Pida a cada participante compartir sus definiciones con el resto del Grupo.
Soliciteles evitar emitir juicios a priori sobre alguna definicion. Recuerde: No hay
una definicion mas correcta que la otra.

3. De todas las definiciones compartidas, seleccione aleatoriamente cuatro y

complete el siguiente cuadro. Anételas en el primer papelografo. (si alguna otra
definiciéon aporta un elemento totalmente distinto, incorpérelo)
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3.1 En la parte "Formas de Ejercer el Rol", incentive a los participantes a anotar
tres formas distintas a lo menos, pueden ser imaginarias o reales.

ROL DEFINICIONES FORMAS DE EJERCER EL
ROL

Rector (a)
Supervisor (a)
Jefe (a) de UTP
Profesor (a)
Profesor (a)
Estudiante (a)

4. Pida al Grupo reflexionar en tomo a los siguientes puntos:
- Coincidencia entre las definiciones dadas para cada uno de los roles

- Coincidencia de las definiciones entre distintos roles. (por ejemplo: Rector y
representante de los Profesores; Profesores; Supervisoretc. Todas las
combinaciones posibles).

5. Pregunte al grupo: ;Cuantas formas de ejercer el mismo Rol se encontraron?
Comente que puede hacer el EG para incentivar una flexibilidad en las Formas de
Ejercer el Rol, especialmente en los casos en que este ejercicio puede presentar
resistencias entre los otros actores.

6. Pregunte al Grupo: ;Qué opinion les merece lo encontrado en laiactividad?

7. Pregunte al Grupo: La situacion presentada con el desarrolio del ejercicio,
jdificulta o facilita el funcionamiento de los Roles al interior de la institucién
educativa?

8. En el caso que se concluya que la situacion obstaculiza el ejercicio de los roles,
en el segundo papelégrafo, solicite al grupo completar el siguiente cuadro, pero
ahora basados en una situacion mejorada de las definiciones v de las
inscripciones de funciones. ‘

ROL DEFINICIONES FUNCIONES FORMAS DE
ADSCRITAS EJERCER EL
ROL
Rector (a)
Supervisor (a)
Representante Profesores
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Orientador (a)

Profesor (a)

Estudiante (a)

C-2. FUNCIONES. En cronograma semanal

1. Solicite al grupo trabajar de manera individual, completando el siguiente cuadro
y anotando cada una de las funciones que le tocd realizar durante la semana

pasada.

Lunes

Martes

Miércoles

Jueves

: Viernes

Manana

Tarde

2. Continuando con el trabajo individual, solicite a los participantes explicar las
funciones que no realizd, pero que eran necesarias para su trabajo.
completar el siguiendo cronograma. :

Pida

Lunes

Martes

Miércoles

Jueves

| Viernes

Manana

Tarde

3. Trabajo Individual. Solicite realizar una jerarquizacion de funciones: Poniendo
en primer lugar las mas importantes para ejercer su rol y en (ltimo lugar las
menos importantes. Utilice tanto las funciones del primer cuadro como las del

segundo cuadro.

4. Pida al grupo comentar sus respuestas y compartir que ocurrid con este
ejercicio en términos de la experiencia vivida.

5. Finalice la actividad, pidiendo al grupo reflexionar sobre:

- Motivos por los cuales tomé la decision de realizar una funcién.

73



R G Gl o T - B e

- Capacidad actual del EG para delimitar funciones, delegarlas oportunamente
y clarificarlas por roles.

- Capacidad actual del EG para ligar esta delimitacién de roles y funciones con
un Trabajo en Equipo Efectivo.

Ficha de Evaluacion del Médulo

Introduccién:

A continuacion les presentamos la pauta de evaluacion del médulo. Dicha pauta
pretende recoger las apreciaciones del Equipo de Gestidn de la institucion
educativa respecto del médulo recién trabajado.

Recuerden que es muy importante, para el Componente de Gestion Directiva, su
opiniéon respecto de los contenidos del Médulo No. 2, la que sera nuestra
retroalimentacién para realizar las adecuaciones necesarias para la elaboracion
de materiales definitivos.

Objetivo:

Mejorar los contenidos del médulo "La Cultura Colaborativa en el contexto de la
organizacion escolar" con el aporte del Equipo de Gestién de la institucion
educativa a fin de corregirlos y adecuarios a sus propias necesidades .
Metodologia:

La evaluacién del Médulo debe ser realizada por el EG en su conjunto.

Una vez terminada la evaluacion, desprenda las hojas respectivas de la carpeta y
entrégueselas a su supervisor.

La pauta de evaluacién consta de dos partes:

l. APRECIACION ESPECIFICA DEL MODULO:
A) Evaluacion de los Contenidos del Médulo
B) Evaluacion de las Actividades del Nédulo

Il.  APRECIACION GENERAL DEL NODULO.

Contenidos y objetivos
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iMuchas Gracias!
I.  APRECIACION ESPECIFICA DEL MODULO:

Para cada item a evaluar. solicitamos asignar una nota de 1 a 7. de acuerdo al
sistema tradicional de notas.

A) Evaluacion de los Contenidos del Moédulo

ITEM EVALUADO NOTA
Claridad de la presentacién de los contenidos

Extensién de la presentacion

Pertinencia de los contenidos en relacion a la
realidad del Institucion educativa

Coherencia entre los diferentes temas del mismo
Médulo.

Utilidad para el EG

Principales Fortalezas de los Contenidos

Principales Debilidades de los Contenidos

Sugerencias para su mejoramiento
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B)

Evaluacion de las Actividades del Médulo

ITEM EVALUADO

Claridad de la instrucciones

NOTA

Coherencia con los contenidos

Pertinencia de los contenidos en relacion a la
realidad del Institucion educativa

Utilidad para la comprensién de los contenidos

Utilidad para el EG

Principales Fortalezas de las Actividades

Principales Debilidades de las Actividades

Sugerencias para su mejoramiento

APRECIACION GENERAL DEL MODULO

PRINCIPALES FORTALEZAS DEL MODULO
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PRINCIPALES DEBILIDADES DEL MODULO

SUGERENCIAS PARA SUMEJORAMIENTO
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MODULO 3: "PREPARANDO LA COMUNICACION PARA FORTALECER LAS
ACCIONES DE GESTION".

Objetivo

Fortalecer la Comunicacién como un elemento indispensable para el
desarrollo de la Gestion Directiva.

Distinguir los niveles en que ocurre la comunicacion, con el fin de despejar
la accion comunicativa de interferencias que obstaculicen el didlogo al
interior del EG y entre éste y el resto de los actores de la institucién
educativa.

I. INTRODUCCION AL MODULO

Este Modulo desarrolla aspectos teéricos que permiten profundizar elementos que
fortalezcan la comunicacién tanto al interior del EG como entre el EG y el resto de
los actores de la comunidad escolar. ‘

El concepto mas que desarrolla este médulo es la Metacomunicacién, entendida
como un procedimiento que se pretende instalar en los EG, para consolidarla
como una capacidad que facilite y fortalezca la comunicacién humana entre los
actores de todo el Institucion educativa y especialmente del EG como conductor
de la institucién educativa.

II. APROXIMACION AL CONCEPTO No. 1: La Metacomunicacién.
1. INTRODUCCION |

En el contexto de la Cultura Colaborativa que se propicia para la organizacion
escolar, es imprescindible poder abordar de manera integral, los ambitos que
facilitan o dificultan la comunicacién entre los actores de la institucion educativa y
especialmente al interior del EG.

La Comunicacién Efectiva se ha transformado, en la actualidad, en una
herramienta indispensable para abordar la complejidad de la realidad
organizacional de la institucién educativa. Este actor puede apoyar procesos
importantes de consolidacion de una Cultura Escolar fundamentada en sus
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objetivos educacionales, en la que el Trabajo en Equipo es la accion a la que se
logra recurrir frecuentemente para enfrentar Con mayor eficacia Ias situaciones
propias de la Gestién Directiva.

A continuacion presentamos las definiciones basicas que aportarian para despejar
ambitos de la comunicacion humana.

2. DEFINICION DEL CONCEPTO

Cuando el EG se plantea la necesidad de fortalecer su Gestion o algunos ambitos
de '
Ella, es necesario hacerse la siguiente pregunta:

¢ Coémo se puede facilitar que
la reflexién critica y autocritica acerca de la Gestion,
se den en un ambiente favorecedor del didlogo sincero y constructlvo’7

Para respondernos esta pregunta, vamos a comprender el concepto de
“Metacomunicacion”.

Este concepto proviene de estudios realizados en el Mental Reaserch Institute, de
California, conocido también como el "Grupo de Palo Alto", quienes desde el afo
1958 han estudiado las relaciones humanas y la comunicacion.

La Metacomunicacién es una herramienta que sirve para mejorar la comunicacién
humana entre los miembros del EG y entre el EG y los otros actores de la
institucion educativa.

Esta herramienta,. a su vez, debe ser consolidada como una capacidad a la que
se recurre cada vez que sea necesario, de modo que el EG pueda estar
continuamente despejando las condiciones para favorecer el f|Uj0 expedito de la
informacién que circula producto de la Gestién misma.

La Metacomunicacion puede ser definida como la capacidad de hablar acerca del
modo en que hablamos, es decir, la capacidad para despejar aspectos que
pudieran estar obstaculizando una comunicacién mas expedita entre dos
personas.

La Metacomunicacion tiene dios ejes conceptuales para poder ejercitarla y llevarla
a la practica:

2.1. Regularidad de los patrones comunicacionales, es decir, que para que una
comunicacién pueda llegar a ser objeto de reflexiéon y/o preocupacion, debe
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ser regular en el tiempo, debe tener reglas que la sustenten y que pueden
ser observadas por un tercero.

2.2. Tiene dos aspectos que le permiten funcionar: el aspecto de: contenido y el
aspecto relacional.

Ambos puntos, el 2.1 y el 2.2. deben estar interrelacionados entre si para poder utilizar la
Metacomunicacién como una herramienta efectiva para despejar obstaculos en la
comunicacion.

Ahora, vamos a definir cada uno de estos dos puntos.
2.1  Los Patrones Regulares de Comunicacion.

Para introducir el concepto de Reglas en la Comunicacién, ¢ de patrones
regulares de comunicacion -como también pueden denominarse-, Paul
Watzlawick, relata una situacion en la pagina 9 de su libro "La Coleta del Barén de
Munchaussen"”

“Supongamos que un inexperto en ajedrez observa en un pais extranjero a dos
personas que estan realizando una actividad claramente simbdlica: estan
moviendo figuras en un tablero. Puesto que no conoce el idioma del pais, no
les puede pedir una explicacién de su comportamiento. En cambio, a través de
una observacion suficientemente larga de los diferentes comportamientos entre
los dos jugadores (probablemente a lo largo de varias partidas), le es posible
deducir todas las reglas del juego de ajedrez y reconocer el jaque mate como
su meta. Lo conseguira analizando, el comportamiento de los jugadores en su
regularidad constatando de este modo que ciertas formas de comportamiento
(jugadas) se producen frecuentemente para determinadas figuras y inunca para
otras. Esto le hace suponer que los jugadores siguen determinadas reglas
deducibles de la observaciéon”.

Dado lo relatado por el autor es posible concluir que el observador logra descifrar
una serie de Reglas sencillas que se dan en la interaccién entre los dos jugadores
y el tablero.

Siguiendo con una analogia, es posible llegar a tres puntos |mportantes para
profundizar en el concepto de Metacomunicacion:

a. Interaccion reciproca entre las personas que se comunican:: No se analizan
los movimientos de los jugadores como particulas aisladas, sino siempre se
visualiza la regularidad de las interacciones entre estos movimientos. De hecho,
uno provoca al otro y asi reciprocamente, convirtiendo vanas acciones en
regulares para su aparicion.
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Llevado esto a la vida real, podemos plantear que cuando exploramos la
comunicacion entre dos personas, podemos visualizar que se produce por la
interaccién entre ambas.

Esto implica una relacion circular donde la actuacién de uno influye en la reaccion
del otro y esta reaccién influye a su vez en el uno y asi sucesnvamente hasta
transformarse en un patrén regular de comunicacion.

Es una interaccién y este supuesto apunta a afirmar que una comunicacién no
depende de las caracteristicas personales o individuales de un sujeto particular.
sino de la relacién que se establece entre dos sujetos.

De hecho ustedes pueden darse cuenta que es muy probable que tenian distintos
tipos de comunicacion (ya sea mas fluida o mas dificil) con distintas personas. Es
mas. pueden darse cuenta con quienes tienen determinados patrones
comunicacionales.

Estos patrones comunicacionales son producto de las reiteradas formas de
comunicarse y que a través del tiempo han sido similares, convirtiéendose en
reglas que pueden ser detectadas.

b. El acto comunicativo requiere de un minimo de dos personas: Los
movimientos que se traducen en acciones regulares, estan siempre inmersos
entre dos personas, es decir, es relevante la observaciéon de la interaccion entre
jugadores para comprender mejor las jugadas.

Para un acto comunicativo, siempre es imprescindible la relacién, a lo menos,
entre dos personas. En el caso de la institucién educativa, son los actores de
distintos estamentos los que se comunican entre si.

c. La Comunicacién y sus signos: Todas las personas que se relacionan entre
si se comunican, por lo que los signos involucrados en ella. pueden ser un objeto
de comprensién para el observador.

Para adentramos en la comprensién de la comunicacion es importante considerar
los elementos antes mencionados, ya que son importantes para el analisis y la
profundizacioén de los aspectos comunicacionales. Estos elementos mencionados
nos llevan a [a necesidad de establecer una premisa comunicacional:

"Las personas desarrollan modos de comunicarse que se convierten en
regulares con el tiempo. y que un observador puede ser capaz de detectar.
Si esta forma comunicacional, se transforma en REGLA. se puede
primeramente reconocer, para luego hablar acerca de ella”.
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Por ejemplo, cuando dos actores del sistema organizacional se han comunicado
constantemente. dado que tienen tareas comunes, es posible que un observador
externo pueda percibir la forma que tienen de comunicarse, si tienen una buena
relacion, si ésta es fluida o bien una relacién conflictiva. Pero, para llegar a una
conclusion, se debe observar su comunicacion en distintas situaciones, a través
del tiempo.

Esto es asi, ya que un solo episodio no necesariamente entrega una regularidad
al observador externo. Por ejemplo, si los ve discutiendo una vez, no puede
concluir que la relacién es mala, ya que pudo ser tan sélo un episodio aislado. Si
la forma de comunicarse se repite, (los ve comunicandose en varias, situaciones),
entonces podemos concluir que ésta es regular, es decir, presenta elementos que
nos permiten describir la relacion entre ambos actores.

2.2 Aspectos de la Comunicacién.

El segundo punto a considerar para hablar acerca de la Metacomunicacién es la
siguiente distincion:

Toda comunicacién tiene dos aspectos:

1°. E! aspecto de Contenido: proporciona una informacion determinada.
representando un contenido especifico.

2°. El aspecto Relacional: toda comunicacién contiene la relacién entre las
personas que se estan comunicando.

En relacién al primer aspecto mencionado, es decir, el aspecto del contenido,
podemos indicar que éste se refiere al mensaje emitido. Este mensaje siempre es
NEUTRO, ya que cualquier contenido que sea expresado por el mensaje va a
describir una situacién o hecho.

Con respecto al segundo aspecto de la comunicacion. el Relacional, es importante
tener en cuenta que el Médulo Vision de Sistema desarrolla la siguiente definicion:

"Los subsistemas, entendidos como los actores y/o los estamentos. se relacionan
entre si. Entendemos por relacion el nexo existente entre un actor, un grupo de
actores y/o estamentos entre si. La relacion se da por el s6lo hecho de
pertenecer a un mismo sistema y es condicién para permanecer en el".

Entonces, un nivel mas en la definicion de Comunicacion entre dos actores esta
dado por la Calidad de la Relacién que poseen y tiene que ver con el grado en
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que ésta repercute en la fluidez de la informacién que se transmite entre los
actores.

Es decir, podemos hablar del aspecto relacional cuando nos referimos a
caracteristicas que se adscriben al tipo de vinculo que se establece entre dos o
mas personas, y a grandes rasgos puede ser tipificada como una "Relacién de
Buena Calidad" o una "Relacion de Mala Calidad", con todas los matices
intermedios que existen entre ambos tipos, por supuesto.

Continuando con la explicacion del aspecto relacional defnldo podemos
mencionar el siguiente ejemplo:

"¢, me podrias entregar un informe

acerca de tus ultimos resultados?"

Lo dicho en la frase habla de un contenido que es comprensible par si mismo. La
peticion de un informe.

Ahora bien, esta frase dicha entre un Director a un Alumno al cual ésta a punto de
expulsar, no toma la misma tonalidad que dicha entre dos profesores amigos que
estan intercambiando experiencias docentes.

Hasta aqui es importante que se internalice la distincion entre los dos niveles de la
comunicacion explicitados anteriormente.

Esta distincion nos permite visualizar cuatro situaciones posibles en las
interacciones comunicacionales entre las personas:

a. Acuerdo en el contenido y en lo relacional

Este tipo de comunicacién surge cuando dos individuos tienen una relacion
personal fluida y estan conversando acerca de algin tépico sobre el cual tienen
opiniones similares. ,

b. Acuerdo en el contenido y desacuerdo en lo relacional

Aqui se presenta el hecho que dos personas tiene opiniones similares en relacion

al tema de conversacion. pero no manifiestan simpatias el uno por el otro.

c. Acuerdo en lo relacional y desacuerdo en el contenido
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Ocurre cuando existe una buena relacion entre dos actores, pero estan en franco
desacuerdo con las opiniones de cada cual.

d. Desacuerdo en lo relacional, desacuerdo en el contenido

Se presenta cuando dos personas tiene una relacion detenorada y ademas no
estan de acuerdo en los contenidos que estan discutiendo.

Finalmente, definiremos Metacomunicacién como:

hablar acerca de como se comunican las personas, es decir, como debe
entenderse la relacién entre ambas.

2.3. La Metacomunicacion

Definiremos Metacomunicaciéon como la herramienta que puede utilizar el EG para
despejar la comunicacion tanto al interior del equipo como entre cada uno de los
actores del Institucién educativa.

El objetivo final de esta herramienta es el acto de hablar acerca de cémo nos
comunicamos.

La Metacomunicacién puede ser definida como la capacidad de hablar acerca del
modo en que hablamos, es decir, la capacidad para despejar aspectos que
pudieran estar obstaculizando una comunicacién mas expedita entre dos 0 mas
personas.

Es decir, hablar acerca de cémo hablamos, o bien:

Dilucidar el aspecto relacional de |d comunicacién, especialmente cuando se ha
transformado en un patrén regular de comunicacion esté obstaculizando Ia,
fluidez del mensaje emitido.

Esto significa poder reconocer la regularidad de los patrones comunicacionales,
con el fin de distinguir en una conversacion dos aspectos: por un lado los
contenidos que se transmiten entre los actores que se comunican:y por otro lado
el aspecto de la relacion entre los individuos que estan dialogando, propiamente
tal.

Si bien la comunicacion tiene estos dos aspectos, de acuerdo con lo estudiado por

el grupo Palo Alto de California. para la comunicacion es mas importante el
aspecto relacional. Es decir, para hablar acerca de la comunicacidn es relevante
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reconocer el tipo de relacion que existe entre las personas que se estan
comunicando, de modo de puedan ser capaces de despejarla como una posible
interferencia en la Comunicacién Cotidiana.

A juicio de los autores, “mientras mas sana es una relacion, mas se
pierde en el trasfondo el aspecto de la comunicacién vinculado con la
relacion. Del mismo modo, las relaciones enfermas se caracterizan
por una constante lucha acerca de la naturaleza de la relacién,
mientras que el aspecto ligado con el contenido se hace cada vez
menos importante."(Watzlawick. P. "Teoria de la Comunicacion
Humana",. pag. 54)

Sin embargo, para efectos del Fortalecimiento de la Gestién, por ahora vamos a
Metacomunicarnos para lograr los siguientes propésitos:

» Distinguir los contenidos presentes en una comunicacion.

» Distinguir el aspecto relacional de quienes se estan comunicando, manifestado
a través de los contenidos.

» Poder reflexionar acerca de la Gestién, despejando los elementos presentes
en la comunicacioén, con el propésito de realizar el Analisis de las Acciones de
Gestion, aun cuando las relaciones humanas no estén en su mejor momento.

Para esto es necesario que el aspecto relacional pueda ser conversado en un
momento distinto a cuando se tratan los contenidos relativos a la Gestion.

Con esta herramienta, no se pretende mejorar las relaciones al interior del EG o
del EG con otros actores. Esto ESCAPA A LOS PROPOSITOS DEL MATERIAL,
e, intervenir en relaciones humanas es una materia de mayor: complejidad y
direccionalidad que no puede entregar un material de esta naturaleza.

Sin embargo, esta herramienta si nos sirve para despejar el aspecto relacional del
contenido emitido, de manera de poder trabajar en funcién de tareas,
concentrando el esfuerzo en el contenido que conlieva el poder realizarlas. Es
decir, disminuir la influencia del aspecto relacional y aumentar la importancia del
contenido, mejorando su comprension por si mismo, ojala lo mas ajeno posible a
historias de malas relaciones.

Es casi. como si se pretendiera, por un pequefio instante, suspender el tipo de
relacion forjada. en pro del cumplimiento de los objetivos propuestas por la tarea
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ll. EJERCICIO DE APROPIACION
A. Objetivo

Comprender, internalizar y facilitar la aplicacién practica de la .Comunicacién
Efectiva a través de la destreza para distinguir sus dos niveles de ocurrencia.

B. Instrucciones para el Conductor
b.1. Prepare los siguientes materiales:

- Para la Actividad C.2., tenga las Tarjetas con las afirmaciones por parejas.

- Para la actividad C.3., dos hojas con el relato de cada una de las dos actuaciones.
Esto es para facilitar la presentacion que van a realizar los voluntarios.

b.2. En el momento en que solicite el didlogo y la reflexién grupal, oriente la
discusidon siempre en tomo a los tépicos que plantea el ejercicio. Evite la
dispersion de las opiniones. No olvide: tiene un tiempo limitado para cumplir
con la sesion de trabajo y es importante que sean realizados los ejercicios
correspondientes.

b.3. Guarde el respeto por las instrucciones de las actividades. ;especialmente
cuando se explicita la forma en que debe trabajar, ya sea individualmente, en
parlas o en grupo.

b.4. Motive la participacién y la expresion de las opiniones de cada uno de los
miembros del grupo.

b.5. Resuelva las dudas de la siguiente manera:
- Colaborativamente al interior del grupo de trabajo.
- Con su supervisor

C. Actividades

C. 1. Comprensién del Concepto.

|. Después de leido el texto, solicite al grupo, discutir lo siguiente:
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1. Cudles son las ideas principales del texto.

2. Como os definida la Metacomunicacion.

ll. Solicite tres voluntarios para que expongan ante el grupo. lo que entendieron de
lo siguiente:

Voluntario 1: "El aspecto Relacional de la Comunicacién".

Voluntario 2.: "El aspecto de Contenido de la Comunicacién."

Voluntario 3: "La regularidad de los patrones comunicacionales”

Incentive el consenso grupal en tomo a estos tres conceptos. Para esto, motive
los aportes del resto de los participantes para profundizar las definiciones
expuestas por los voluntarios. '

C.2. Integracién Conceptual

1. Después de leido el texto, realice el siguiente ejercicio:

2. Forme parejas de participantes y numérelos arbitrariamente desde el No. 1.

3. Plantee que las respuestas para este ejercicio no necesariamente estan
detalladas en el texto pero si se pueden deducir de él.

4. Distribuya, al azar, las siguientes afirmaciones y preguntas:

Pareja No. 1:

Como reconocer una Regla Comunicacional entre dos personas de un episodio

comunicacional que se presenta en variadas oportunidades.
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Relate un ejemplo para -graficar la regla.

Pareja No. 2:

De acuerdo con el texto, cuales son las tres situaciones comunicacionales posibles
en las interacciones humanas.

Entregue un ejemplo de cada una de las situaciones descritas.

Pareja No. 3:
Cual es la importancia de la Metacomunicacién en la Gestién del EG.

En qué momentos podria ser utilizada para despejar la comunicacién del EG con
los distintos actores con los cuales se relaciona.

Motive una reflexion grupal acerca del trabajo que se desarrollo por parejas.
Incentive que se compartan los aprendizajes obtenidos.

C.3. Aprendiendo a Metacomunicarnos

1. Solicite a dos voluntarios del grupo.

2. Pidales salir un momento de la sala de trabajo.
3. Entregue la siguiente instruccion al Grupo:

Observen el didlogo que le van a presentar los dos voluntarios y Uds., en forma
individual, respondan las siguientes preguntas:

A. ;Co6mo describiria la relacién entre las dos personas?
B. ;Cuél es el contenido de la conversacion?

4, Salga de la sala de trabajo y entregue las siguientes instrucciones a los dos
voluntarios :
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4.1. Van a realizar dos actuaciones. Es importante que no las exageren.
Especialmente para tratar de imitar la vida real,. donde las emociones soélo se
expresan parcialmente. '

4.2. Comprendido este punto, pida algin comentario o duda a los voluntarios con
respecto a esta primera instruccion.

4.3. Cada actuacion debe durar como maximo tres minutos.

4.4. Pidales que anoten las ideas centrales del relato que ' se plantea a
continuacion. con el fin de utilizar una "ayuda memoria" durante la actuacion si asi
lo necesitan. ‘

4.3. Primera actuacién: Uds. son dos docentes directivos Representante de los
Profesores y Supervisor que tienen una amistad de larga data, ya que llevan
juntos varios afios en la misma listitucion educativa. Sin embargo, al Supervisor
se le acercé una alumna contandole que estaba embarazada. El Representante
de los Profesores considera importante que pueda incentivar a la joven a contarlo
a sus padres que no se encuentran enterados, pero el Supervisor se opone, ya
que al parecer no son padres con buenos antecedentes como tales. Se inicia un
dialogo entre ambos, donde la discrepancia queda de manifiesto. Si bien pueden
enojarse un poco, la discusion no debe alterar substancialmente la relacion entre
ambos.

4.6. Segunda actuacion: Uds. son dos Profesores que tienen una mala relacién
entre si, aflos que se hablan soélo lo suficiente. Sin embargo, se encuentran por
casualidad en una convivencia de curso, sin saber que estaban ambos invitados.
Ante tal situaciéon, comienzan un dialogo en el que se dan cuenta de que estan
aplicando metodologias innovadoras en sus respectivos cursos, ambos Ilas
valoran muchisimo y ambos tienen la disposicion de cambiar los métodos de
ensefianza utilizados tradicionalmente en las clases. Este acuerdo, sin embargo,
si bien acerca la conversacién entre ambos, deja entrever la mala relacién de los
dos profesores. ‘

4.7. Repita los dos relatos con los voluntarios cuantas veces sea necesario, con
el fin de dejar claramente estipulado lo que se requiere de sus actuaciones.

4.8. Soliciteles presentar las dos actuaciones. Recuerde al resta del grupo que
deben observar y contestar las dos preguntas dadas en las instrucciones .

4.9. Verifique que los tiempos de ambas actuaciones no se extiendan mas alla de
seis minutos en total.
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4.10. Una vez terminadas las dos actuaciones, abra el dlalogo acerca de las
anotaciones realizadas por los observadores.

4.11. Permita el dialogo libre durante diez minutos y luego oriéntelo en funcién de
las siguientes preguntas:

A. ; Logré distinguir los dos aspectos centrales de la comunicacion; el aspecto de
contenido y el aspecto relacional?

B. ¢ Qué ocurre cuando se confunden ambos planos comunicacionales?

C. ¢(Como puede afectar al EG una Confusion entre ambos aspectos de la
comunicacion?

D. ;,Cree Ud. que es posibte despejar ambos aspectos para llegar a algunos
acuerdos que permitan avanzar er. la Gestidn de la institucion educativa?

E. ¢Por qué el EG es el responsable altimo de despejar la oomumcacu‘m para
facilitar la gestién que conduce?

F. ¢Como cree Ud. que puede utilizarse la Metacomunicacion para despejar
confusién entre los dos aspectos de la comunicacién antes mencionados?

G. A juicio del EG, 4,qué momentos son los mas apropiados para hablar acerca de
la relacion entre determinadas personas?.

C.4. Aplicando la Metacomumicacion

1. Pida al grupo recordar los episodios relativos a la realizacién de |as sesiones de
trabajo CON EL MANUAL.

2. Pida al grupo escoger tres episodios en que los actores invalucrados estén
presentes en esta sesion.

3. Divida al grupo en parejas.

4. Solicite a cada pareja construir un relato de uno de los epISOdIOS seleccionados
por el grupo.

4.a. No importa si se repiten los episodios entre las parejas.: Puede servir
posteriormente para contrastar. :

4.b. El relato tiene que basarse en el didlogo que se produjo entre los actores
involucrados en el episodio aludido.

7. Solicite a las parejas distinguir, segun lo que recuerdan, los siguientes puntos:
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5.a. El contenido de la comunicacion.

5.b. La relacién entre los actores que se estan comunicando 'y que tifie el
contenido.

5.c. ¢Esta manera de comunicarse es o no un patréon regular de comunicacion?
Justifique su respuesta.

6. Junte al grupo nuevamente y soliciteles reflexionar acerca de la utilidad de la
Metacomunicacién para la Gestién que conduce el EG.

7. Pregunte: ;Cudles son los elementos mas importantes que aporta la
Metacomunicacién como herramienta para la conduccion?

D. Consideraciones para las Respuestas
Concluya las Actividades. planteando las siguientes ideas fuerza:

- La necesidad de detectar la regularidad de los Patrones Comunlcamonales con
el fin de Flexibilizarlos.

- La importancia de detectar los dos niveles comunicaciones en que puede ocurrir
un dialogo entre dos o mas personas. ,

- La importancia de desarrollar la destreza para dialogar acerca del ambito
relacional de la comunicaciébn en un momento diferente a cuando se esta
hablando de contenidos propios de la Gestién.

- La utilidad de la Metacomunicacién como una herramienta para la Gestién del
Institucién educativa.

IV. EJERCICIO DE CIERRE E INTEGRACION.

1. Solicite a cada uno de los participantes responder en forma personal el
siguiente cuadro:

Notas personales en cuanto a lo aprendido con el ejercicio

2. Solicite al grupo poner en coman las respuestas dadas.

3. Verifique cuales son las dudas mas importantes surgidas durante el ejercicio y
resuélvalas de acuerdo con los Pasos sugeridos en su Manual de Conductor.
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Ficha de Evaluacion del Médulo

Introduccién:

A continuacion les presentamos la pauta de evaluacion del médulo. Dicha pauta
pretende recoger las apreciaciones del Equipo de Gestion de la institucion
educativa respecto del médulo recién trabajado.

Recuerden que es muy importante, para el Componente de Gestion Directiva, su'
opinién respecto de los contenidos del Moédulo No. 3, la que sera nuestra
retroalimentacién para realizar las adecuaciones necesarias para la elaboracién
de materiales definitivos. ‘

Objetivo:

Mejorar los contenidos del médulo "Preparando la Comunicacion para fortalecer
las Acciones de Gestion" con el aporte del Equipo de Gestion de la institucion
educativa a fin de corregirlos y adecuarlos a sus propias necesidades .
Metodologia

La evaluacién del Médulo debe ser realizada por el EG en su conjunto.

Una vez terminada la evaluacién, desprenda las hojas respectivas de la carpeta y
entrégueselas a su supervisor. ‘

La pauta de evaluacion consta de dos partes:
l.  APRECIACION ESPECIFICA DEL MODULO:
A) Evaluacién de los Contenidos del Modulo
B) Evaluacion de las Actividades del Modulo
Il.  APRECIACION GENERAL DEL MODULO.
Contenidos y objetivos

iMuchas Gracias!
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I. APRECIACION ESPECIFICA DEL MODULO:

Para cada item a evaluar. solicitamos asignar una nota de 1 a 7 de acuerdo al

sistema tradicional de notas.

A) Evaluacion de los Contenidos del Modulo

ITEM EVALUADO

NOTA

Claridad de la presentacion de los contenidos

Extension de la presentacion

realidad de la institucién educativa

Pertinencia de los contenidos en relacion a la

Modulo.

Coherencia entre los diferentes temas del mismo

Utilidad para el EG

Principales Fortalezas de los Contenidos

Principales Debilidades de los Contenidos

Sugerencias para su mejoramiento
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B)

Evaluacion de las Actividades del Modulo

ITEM EVALUADO

NOTA

Claridad de la instrucciones

Coherencia con los contenidos

Utilidad para la comprensién de los contenidos

Utilidad para el EG

Principales Fortalezas de las Actividades

Principales Debilidades de las Actividades

Sugerencias para su mejoramiento

APRECIACION GENERAL DEL MODULO

PRINCIPALES FORTALEZAS DEL MODULO
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PRINCIPALES DEBILIDADES DEL MODULO

SUGERENCIAS PARA SU MEJORAMIENTO
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MODULO 4: LA GESTION ESCOLAR POR SUS ACCIONES

OBJETIVO:

Este MODULO tiene por prop6sito, introducir la posibilidad de mejorar ‘los procesos que
efectuamos para conducir la institucién educativa como Equipo de Gestlon a través de la
revision y auto-evaluacion de las acciones que efectuamos.

I. INTRODUCCION AL MODULO

Acabamos de revisar la relacién que existe entre la Gestion Escolar y la Cultura
Colaborativa, utilizada para entender la organizacién escolar.

Recordemos que la institucion educativa se defini6 como un Sistema Abierto en
constante transformacion, lo que implica que el Equipo de Gestion (EG) esta
constantemente interactuando; relacionandose con todos los actores vy
estamentos para llevar a cabo la tarea de conducir. Y, como fue planteado, la
tarea de conducir implica, conocer saber que esta ocurriendo en la institucion
educativa como una totalidad; coordinar y articular los quehaceres de otros
estamentos y actores; mediar y facilitar procesos que vayan a mejorar los
aprendizajes de nuestros alumnos.

Pero vamos a ir mas alld jEn qué se manifiesta la conducciéon?. ;Qué hay al
interior de estas relaciones? ;Qué es lo tangible, lo observable en una relacion
entre el EG y los demés actores y estamentos de la organizacién escolar?

Basicamente lo tangible en una relacién entre actores y/o estamentos son las
acciones que esta relacion desencadena. ‘

Muchas acciones que se expresan cotidianamente, y que articuladas entre si, son
las que permiten el funcionamiento del institucion educativa. Por tanto. para el

EG, lo tangible y concreto son las acciones que realiza para conducir la institucion
educativa,

Por lo tanto, el Equipo de Gestion realiza :
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"multiples acciones relacionales

para dar conduccién al institucion educativa en funcion de la calidad de los
aprendizajes y que le permiten enfrentar situaciones. problemas y desafios
referidas a la organizacién escolar.”

Hemos dicho en el MODULO 1, que entre las dimensiones sobre las cuales
desarrolla su acciones el EG, la dimensién pedagdgica/curricular es su centro. De
este modo, el Equipo de Gestién, tiene un rol fundamental en la consecucion de
los fines educativos y pedagégicos y debe velar permanentemente porque el
proceso de ensefanza aprendizaje se desarrolle de la mejor manera posible. Si
bien, no tiene ingerencia directa sobre lo que ocurre en el aula, si tiene la
posibilidad y responsabilidad de conducir el proceso de ensefanza-aprendizaje
para que éste se desarrolle optimamente;. otorgando facilidades o adecuaciones
administrativas. estableciendo metas, priorizando metodologias, velando por la
coherencia pedagégica entre los docentes de un mismo nivel o interniveles,
identificando problemas y proponiendo soluciones, promoviendo innovaciones,
descubriendo en conjunto formas de resolver conflictos etc.

Sabemos que esta no es una tarea facil, pero los Equipos de Gestion Directiva
estan constantemente ejecutandola con mayor o menor grado de éxito en cuanto
a los resultados obtenidos. Por esta razén, lo que queremos proponer a
continuacién es una herramienta que facilite y mejore los resultados de las tareas
que el equipo de gestion realiza para conducir la institucién educativa hacia el
logro de aprendizajes significativos para los jovenes.

Il. APROXIMACION AL CONCEPTO: La Gestion por sus Acciones
1. -INTRODUCCION

Existen diversas formas a través de las cuales es posible enfrentar la gestiéon de

- una organizacion y sobre todo mejorarla.

Para continuar, con el proceso de mejoramiento como Equipos de Gestion.
queremos proponer una herramienta que tiene por propésito fortalecer la Gestion
a través de la toma de conciencia de sus acciones y por tanto de sus procesos
y resultados, manteniendo siempre presente su sentido final y su relacién con la
Mision de la institucién educativa.

2.- ;QUE SON LAS ACCIONES DE GESTION ?
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La idea basica de mirar la Gestion por sus acciones responde a una evidencia :

“La eficacia y eficiencia en la institucién educativa, se cansigue mediante
lo que se hace, (tanto los alumnos, docentes dlrectlvos, profesores,
padres) y la manera como se hace”.

Probablemente muchas veces, nos hemos encontrado con la paraddjica situacion,
que mientras mas intentamos cambiar algo, mas permanece igual, a pesar
de los esfuerzos realizados".

Esto ocurre, dado que no se estan poniendo los énfasis en el nivel correcto para
emprender los cambios, ya que a pesar de todos los esfuerzos realizados, el
gasto de tiempo empleado, no se obtienen los resultados que se esperan por el
EG

Entonces, estamos en condiciones de hacer una distincion entre dos niveles :

Nivel 1: Problemas que el EG experimenta a diario. Por ejemplo: rendimiento de
los estudiantes, temas administrativos, disciplina escolar. relaciones con los
profesores, rendimiento de los estudiantes.

Nivel 2: Acciones que el EG utiliza para enfrentar las S|tua0|ones o problemas y
que le permitan conducir la organizacién escolar.

Acciones

que el EG

Problemas

utiliza para

que enfrenta

resolver los

el EG

problemas

El nivel 2 de esta distincidn es lo que llamaremos Acciones de Gestion.

“Mientras mas intentamos cambiar, mas persiste la situacion"
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Por lo tanto, Las Acciones de Gestién seran definidas como .

Las acciones que utiliza el EG para dar conduccién a la |hst|tuc|on
educativa y que
le permiten enfrentar situaciones y/o problemas referldas ala
Organizacion Escolar.

Por tanto, centrar el foco de atencién sobre las acciones implica tomar conciencia.
desarrollar la capacidad de revisar y tener autocritica sobre qué hacemos y
como lo hacemos, y aprender colectivamente de los errores y aciertos en un
proceso de construccién continua del cambio.

3. ¢COMO PODEMOS DISTINGUIR LAS ACCIONES DE GESTION DE OTRO
TIPO DE ACCIONES?

Para esto, es importante hacer una distincion:

- Lo que llamamos "acciones en general" es lo mas concreto que realizan los
distintos actores de la Organizacién Escolar -los profesores(as), alumnos(as),
apoderados, auxiliares, etc.- para alcanzar los propésitos educatlvos de la
institucion educativa.

- Lo que llamamos "acciones de gestion"” es lo mas concreto que realizan dia los
integrantes del EG - Rector(a), Vicerrector (a), Representante de los Profesores,
Orientador(a), etc.-. para enfrentar las situaciones cotidianas que se le presentan,
producto del quehacer de la Gestién que deben conducir y que son demandas
concretes para llevar a cabo el logro de los objetivos educativos de la institucién
educativa.

Las Acciones de Gestion son, por tanto, las acciones objetivables entre dos o mas
actores del EG destinadas a conducir la institucion educativa hacia el logro
de los objetivos de aprendizaje de los jovenes.

Estas acciones son realizadas desde la experiencia, desde nqiestras propias
interpretaciones de la realidad y desde el repertorio de acciones que disponemos.

Este ultimo punto es importante, ya que generalmente estamos acostumbrados a
enfrentar las situaciones de maneras muy similares o disponemos de una cantidad
de alternativas de acciones limitada, o bien con poca conciencia de su efectividad
real.
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La Gestion Escolar, conducida por el EG, implementa una, serie de acciones
articuladas y coordinadas entre si y con otros actores, que le permiten enfrentar
desafios, potenciar situaciones. ayudar a resolver problemas, pero orientadas
por la Mision de la institucion educativa.

4. ;POR QUE ENFRENTAR LA GESTION DESDE SUS ACCIONES?

Centrar el Foco de Atencién sobre las Acciones de gestion, implica tomar
conciencia. desarrollar la capacidad de revisar y tener autocritica sobre QUE
HACEMOS Y COMO LO HACEMOS, y aprender colectivamente de los errores y
aciertos en un proceso de construccién continua de cambio. |

Probablemente, como se planted anteriormente, el EG se ha encontrado con la
paraddjica situacion "que mientras mas intenta cambiar algo, mas permanece
igual, a pesar de todos los esfuerzos realizados". ‘

Esto puede ocurrir por las siguientes razones:.

a.- No se ha delimitado correctamente el problema, lo que dificulta el proceso de
cambio. '

b.- Se intenta resolver un problema que desde el punto de vista practico y que de
acuerdo con el nivel de atribuciones del EG es insoluble.

c.- Se interviene Nivel | (el problema que enfrenta el EG). cuando en realidad se
debe intervenir el Nivel Il (las acciones que el EG utiliza para resolver el
problema).

Entonces, enfrentar la Gestion, desde sus acciones se fundamenta en lo relevante
que es que el EG desarrolle destrezas tendientes a flexibilizar su repertorio para
enfrentar los problemas, especialmente aquellos que han sido una preocupacion
insoluble desde hace algun tiempo.

De tal forma que, esta perspectiva implica realizar una revisién del Aqui y del
Ahora como foco para fortalecer el desarrollo de destrezas para enfrentar
problemas de la Gestion.
Por lo tanto, recordamos la definicién de Gestién Escolar presentada:

“El conjunto de acciones relacionadas entre si, que realiza el EG del la

institucién educativa, para promover la intencionalidad educativa y
pedagédgica de y con la comunidad educativa”. :
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4.1. Acciones y Procesos

En el seno de nuestra institucion educativa, no existen acciones aisladas, sino que
éstas se combinan en cadenas o redes de acciones dotadas de un objetivo
comun (actualizar el reglamento interno, incorporar a los padres al proceso
educativo etc.). Estas cadenas de acciones dan lugar a los procesos, y estos se
definen por tanto. como el conjunto de acciones destinadas a la consecucion
de un objetivo. Estos procesos no obstante, ocurren en el seno de una
organizacion que tiene una cierta cultura, tradiciones, normas y valores que hacen
que las acciones que se desarrollan se den en un cierto contexto partlcular el de
nuestra propia institucion educativa.

Un proceso puede surgir a partir del enfrentamiento concreto de una situaciéon o
problema especifico o puede estar mas o menos estandarizado al interior de la
organizacion. Los procesos al interior de | institucién educativa son: vitales para su
funcionamiento, y para el logro de los objetivos educativos y pedagégicos. Estos
son grandes procesos, podriamos llamarlos generales, entre ellos, el mas visible y
el que caracteriza a la organizacién escolar es el proceso de ensefanza-
aprendizaje.

No obstante. al interior de la organizacion se producen una infi nldad de procesos
de menor escala.

4.2 Acciones - Procesos- Resultados - Mision

Los procesos por tanto, permiten obtener resultados, intencionados o no.
explicitos o no, que muestran el nivel de logros alcanzados, de acuerdo con los
objetivos propuestos, tanto por el EG, como por la organizacion escolar
completa. Lo importante de este punto radica en que, necesariamente los
resultados obtenidos se relacionan en mayor o menor medida con la Misién de la
institucién educativa y por ende, con el aprendizaje y formacién de nuestros
jovenes.

En este marco, entendemos que una Gestion Efectiva es aquella
que facilita el encaminar las acciones hacia el desarrollo de
procesos coherentes con la obtencién de los resultados esperados.

Idealmente, por tanto, una Gestion Efectiva deberia promover el desarrollo de
una cadena de logros; articulando, coordinando y optlmlzando las diversas
acciones desarrolladas por diversos actores en el institucién educativa, como la
que se muestra a continuacién:
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Mision
t CULTURA ESCOLAR
Resultados
CULTURA ESCOLAR Procesos

'

Acciones

Las acciones se desarrollan entre actores, no ocurren en forma aislada, y mas adn
llevan a encauzar la dinamica organizacional. lo que para el EG significa en su
funcién de conduccién que: debe orientarlas hacia el logro de la Misién de la
institucion educativa. Tener presente y apropiada la Mision por toda la
comunidad educativa facilita la labor que realiza el EG. :

Finalmente, trabajar o centrar el foco de interés en el Nivel de las acciones que
realiza el EG. significa revisar las acciones concretes que se realizan al interior del
Equipo de Gestion para conducir el institucién educativa hacia el logro de la
Mision. Porque muchas veces nuestro distanciamiento de la Misién de la
institucién educativa, se debe a fallas, o debilidades en las acciones que
realizamos-

5.- LAS ACCIONES Y LA NECESIDAD DE INTERNALIZAR LA MISION EN LA
INSTITUCION EDUCATIVA.

En el MODULO 1, se indic6 la necesidad de internalizar en la comunidad
educativa la Misiéon que la institucién ha definido, y sugerimosf 3 pasos para
realizarlo (Declaracion, operacionalizacion e implementacidn-retroalimentacion).
Entonces, la mejor forma de imbuir, de facilitar la apropiacion en nuestra
institucion educativa de su Mision es orientar las acciones del EG, y a través de
éste, la de todos los actores hacia este Fin. Esta es la razén porque la Mision es
tan importante para la Gestion y las acciones tan relevantes para la Gestion.
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Por tanto, cuando nos referimos a la fase de implementacién (ver
MODULO 1), de lo que estamos hablando, es justamente de la posibilidad
y necesidad de permear nuestras acciones de las actitudes, normas y
valores que se han planteado en la Misién del la institucién educativa. Ya
que si, nuestro "Hacer", no estd tedido de nuestro fin, dificiimente, lo
actualizaremos. ‘

Importante

Mirar la gestion desde las acciones es centrarse en lo, que se hace, en
como se hace, para desencadenar, procesos, y resultados coherentes con
la Misién de la institucién educativa. ‘

Centrar la mirada en las acciones es mirar todo 1o que sus integrantes
realizan dia tras dia en el institucion educativa, en pos de los objetivos
educativos y pedagdgicos.

Las acciones que realiza el EG no ocurren aisladamente, se combinan y
son realizadas por actores en funcién de objetivos implicitos o explicitos.

El rol de conduccién radica por tanto, en reorientar lasiacciones hacia el
logro de los objetivos educativos y pedagégicos, contenidos en nuestra
Mision. ‘

5.- ACCIONES PERSONALES VS. ACCIONES GRUPALES DEL EG

Si bien entendemos que todas las acciones son relacionales,: es decir, son
ejecutadas por actores vinculados entre si, es importante también dilucidar que
existen acciones asociadas a personas y acciones asociadas a equipos de trabajo
0 a grupos de actores.

Siguiendo esta légica, cabe plantear que cada uno de los miembros del EG
tendria determinados modos o formas de enfrentar situaciones asi como también
el EG completo tendria modos o formas de enfrentar situaciones de tipo colectivo.
Estos modos o formas se traducen en acciones concretes.

La distincién entre ambos tipos de formas de enfrentar situaciones de Gestién
hace basicamente lo siguiente:

a) Las acciones con Responsabilidades Personales se refieren a todas aquelias
que competen por un lado, al CUMPLIMIENTO DE ROLES Y FUNCIONES de los
diversos actores de la organizacion escolar. Y por otro, LA CALIDAD DE ESTE
DESEMPENO de los roles v funciones por parte de cada uno de los miembros del
EG, por otro.

b) Las Acciones con Responsabilidades Colectivas se refieren a todas aquellas en
las que el EG ha TOMADO LA DECISION CONJUNTA DE EMPRENDER, como
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un modo operativo para enfrentar las distintas situaciones o problemas, desafios y
procesos que le afecten grupalmente o al institucion educativa en general.

Lo central en estos dos puntos anteriores es plantear que el EG, por SU ROL
CONDUCTOR, tiene la Mision de desencadenar y fortalecer acciones que
orienten las acciones o practicas del resto de los actores de la organizacién
escolar. '

Por lo tanto, ante las acciones Personales o Grupales que desencadena cada
actor o estamento al interior del institucion educativa, conviene que el EG ejerza
un liderazgo en funcion de su constante mejoramiento, especialmente en aquellas
que puedan estar dificultando el logro de resultados que competen al conjunto de
la comunidad educativa. '
EJERCICIO DE APROPIACION 1

a) Objetivo

El objetivo de esta actividad es sélo aproximarse a la comprensiéon de los
conceptos vertidos, de manera colaborativa.

b) Instrucciones para el conductor:

A continuacién le proponemos realizar una breve discusion planteando algunas
preguntas al Equipo. Permita que debatan un tiempo no mayor a 10 minutos por
pregunta, ya que no olvide que hay que avanzar, y el aprendizaje también se va a
ir produciendo durante la marcha del proceso.

c¢) Actividades:

Realice las siguientes preguntas:

1. ¢ Por qué enfrentar la Gestion desde sus Acciones?

2. ¢Cudl es la diferencia entre las acciones quo realiza el EG y las Practicas o
acciones de otros estamentos o actores no pertenecientes al EG? !

lll.- APROXIMACION AL CONCEPTO: "Como mejorar la efectividad de
nuestra conduccion como EG"
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1. ANALISIS DE LAS ACCIONES QUE REALIZA EL EG

El Analisis de Acciones es un procedimiento metodolégico que cumple el siguiente
proposito:

"Evaluar la pertinencia de las acciones y de los actores involucrados
en estas acciones, utilizadas para resolver problemas ".

Entonces, para mejorar los resultados obtenidos por la Gestién, sera necesario
evaluar las acciones utilizadas para enfrentar un problema o situaciéon y la
pertinencia de los actores involucrados en estas acciones.

Lo que nos interesa es tener o mejor dicho, obtener una vision global del proceso
desarrollado de tal forma, de generar un aprendizaje colectivo y realizar las
correcciones necesarias. :

Esta forma de enfrentar la gestion, implica poner los énfasis en los objetivos, los
procesos y en las acciones con el fin de alcanzar las metas propuestas

El Analisis de Acciones para autoevaluar la gestiébn, nos proporciona la
informacion necesaria para: '

Mejorar la calidad de los resultados obtenidos, flexibilizando y/o mejorando el
repertorio de acciones de que dispone el EG para poder resolver situaciones,
ayudar a resolver problemas y enfrentar desafios, de un modo mas efectivo.

El analisis de las acciones de gestién, en este marco se transforma en un medio/herramienta para
el mejoramiento de la gestién del Institucién educativa, optimizando la conduccién que realiza el
EG.

2. ¢ QUE ES EL ANALISIS DE LAS ACCIONES DE GESTION?

» EIl Analisis de las Acciones de Gestidon es un procedimiento a través del
cual se identifican, se revisan y se evalian las acciones que el EG ha
desarrollado para enfrentar un problema determinado y la pertinencia de los
actores involucrados. Este procedimiento se realiza en funcion del impacto que
estas Acciones de Gestion y Actores Involucrados han tenido en el desarrollo de
un proceso y en el logro de su objetivo inicial (asociado a una situacion, problema
o desafio que preocupa al EG).
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Para lograr el Analisis de las Acciones de Gestion es importante retomar cada uno
de los pasos que lo contienen, que deben ser monitoreado para que su realizaciéon
progresiva, proporcione informacioén suficiente para la generacion de alternativas
efectivas para la resolucién de problemas.

El Analisis de las Acciones de Gestion, cuenta con una serie de procedimientos,
los que estan agrupados en cuatro Ambitos de Analisis diferentes. Estos Ambitos
de Analisis son: 1) el Analisis de los Objetivos de la Situacion. 2) el Analisis de la
Pertinencia de los Actores., y 3) el Analisis de la Rigidizacion.

3.- {CUANDO REALIZAR EL ANALISIS DE LAS ACCIONES DE GESTION?

Para poder desarrollar un Proceso de mejoramiento de las Acciones de Gestion,
el EG debe iniciar este trabajo a partir de problemas que puedan ser catalogados
como simples o sencillos, de modo de facilitar la apropiacién del instrumento
metodoldgico que se describe a continuacion.

El Analisis de las Acciones de Gestion se realiza cuando:

1°.) Cuando un problema que se presenta al EG no puede ser resuelto, a pesar de
los esfuerzos realizados para ello.

2°.) Si queremos mejorar la eficacia de nuestra gestion, en relacién a los objetivos
educacionales que nos hemos propuesto y que estan presentes en la Mision.

Entonces.

el Andlisis de Acciones se efectia cuando se pretende mejorar los
resultados obtenidos, y que han sido, considerados como
insuficientes por el EG, a pesar de los esfuerzos realizados.

Asimismo, para determinar un problema que preocupa al EG, es importante
recordar los criterios de priorizacién desarrollados en el Médulo anterior, los que
se resumen en:

» Recurrencia de bajo impacto de una situacién enfrentada por el EG, a
pesar de los innumerables esfuerzos realizados para cambiar. Esto quiere
decir, que es importante identificar situaciones o problemas que han sido
enfrentados de diversas maneras por el equipo, no obstante persisten los
resultados negativos .

* |mportancia de la situacién o problema por su impacto en el aprendizaje
de los alumnos

= Viabilidad de ser resueltos
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4.- ;COMO HACER EL ANALISIS DE ACCIONES DE GESTION?

En este tipo de Analisis es importante que participen todos los integrantes del EG,
dado que la informacion global de la situacién o problema (por ende el proceso
que se llevd a cabo para enfrentarlo), probablemente esta dispersa en el
conocimiento de varios actores. Por otro lado, esta participaciéon colectiva
asegura el involucramiento en el analisis y en la efectividad de esta herramienta.

El Analisis de las Acciones de Gestion requiere la realizacién consecutiva de tres
etapas y al interior de ellas algunos pasos metodolégicos. Estas son las
siguientes:

1. Etapa : Diagnostico

1.1. Construccion de Caso.

Esta herramienta puede ser vista con detalle en el médulo siguiente. por lo que
ahora se presentaran, a modo de resumen, sélo los elementos centrales:

Pasos de la Construccion de Caso:

Paso A: Identificar el Problema que preocupa al EG.

Para la definiciéon de un problema, entre los multiples a los que nos enfrentamos
podemos utilizar los siguientes CRITERIOS DE PRIORIZACION:

? Bajo impacto recurrente en las iniciativas destinadas a resolver el problema.
? impacto de la situacién o problema en el aprendizaje de los alumnos
? Viabilidad

Paso B: Recopilacion de Antecedentes

La Recopilacién de Antecedentes implica:
b.1. - Describir lo mas exahustivamente posible el problema a enfrentar.

b.2. - Ordenar los antecedentes recopilados hasta ahora en relacién al problema
pero siguiendo su secuencia temporal.

b.3. - Realizar un listado exhaustivo de las acciones utilizadas para resolver un

problema, a lo largo de toda su historia. Esto puede ser denominado como
Identificacion de Acciones de Gestion.
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Cuando hablamos de Identificacion de Acciones de Gestion. se propone
descomponer detalladamente cada una de las Acciones efectuadas por el EG
para resolver el problema.

Paso C. Determinacion de los actores involucrados en el problema.

Esta etapa es la mis importante en la Construccién de Caso, ya que permite fijar
nuestra mirada en las relaciones entre actores, lo que pone de manifiesto una
nueva forma de aproximarse a la realidad del EG.

Aqui, lo importante es la Elaboracién de un Diagrama (como el realizado en el
Moédulo 3 para Vision de Sistema) con el fin de visualizar la cercania o lejania
entre estos actores o estamentos en relacién a la situacién problema. Esto nos
permite tener una vision sistémica de la misma y visualizar posibles movimientos
en su interior.

Paso D: Recuperacion del o los objetivos de la situacion o problema que se
ha enfrentado.

Este punto es clave,. y dice relacién con la necesidad de poner sobre la mesa,
nuevamente, el propésito que tenia la situacién o problema, por tanto, el proceso
desencadenado al momento de ser enfrentado por el EG. Aunque parezca de
perogrulio, la claridad en torno al objetivo a veces no existe, se ha olvidado, esta
desactualizado o existen diversas interpretaciones en torno a él: "Yo sdlo los
objetivos orientan nuestras acciones”.

Estos cuatro primeros pasos tienen el propésito de visualizar el problema, pero
también. y fundamentalmente, visualizar todas las tentativas de cambio que se
han intentado a lo largo del tiempo y que no han alcanzado los objetivos
perseguidos. '

Il Etapa: Evaluacion. )
Determinacion del Ambito de Analisis.

Ambitos de Anélisis y criterios para la Evaluacion de las Acciones.
Hasta este punto hemos obtenido una fotografia del proceso efectuado, pero aun
no se puede determinar ¢en qué se falla?. Para esto sera necesario realizar esta

segunda etapa, la que tiene por propésito introducir criterios que nos permitan
evaluar las acciones utilizadas y su eficacia.
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Esta etapa es clave, pero compleja, dado que las acciones deben revisarse en
funcién de diversos ambitos (estos ambitos estan explicitados en el proximo sub-
capitulo): ‘

= el Anilisis de las Metas de Cambio
» el Anélisis de la Pertinencia de los Actores y,
= el Andlisis de la Rigidizacion.

Es importante considerar que un mismo Analisis puede contener varios Ambitos,
ya que muchas veces estan interrelacionados entre si, por lo que es importante
estar atentos a: ‘ ~

Cuando se analizan las acciones a los actores relacionadas a una situacién o
problema y por tanto al proceso desarrollado, el analisis puede contener
distintos ambitos que es necesario integrar.

lll. Etapa: Propuestas de Alternativas

Esta Gltima etapa implica una Toma de Decisién, en funcién de todos los
antecedentes arrojados por el Andlisis de Acciones y Actores, para la
flexibilizacion, eliminacién o incorporacion de nuevas alternativas para Acciones
y/o Actores.

Los criterios que el EG debe considerar para su Toma de Decisién son:

a.- la nueva propuesta de Acciones y/o Actores debe mejorar su impacto en la
situacion general.

b.- la nueva propuesta debe prever las consecuencias del resultado que se
obtenga.

c.- la nueva propuesta de acciones y/o actores debe favorecer el cumplimiento
del objetivo para el cambio.

d.- las acciones propuestas deben involucrar a los actores evaluados como
pertinentes.

Paso 1. Definicion de una o mas Metas de Cambio.

Este paso implica tener una definiciéon clara y concreta de lo que el EG pretende
alcanzar al enfrentar el Problema.

Esto significa que en este punto, el EG debe fijarse metas de cambio posibles de
alcanzar en el corto y mediano plazo. La definicion de metas ambiguas, utépicos
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0 no consensuadas entre los actores que emprenden las acciones destinadas a
resolver el problema, sélo retardan la solucion de éste.

De este modo, el EG debe realizar un esfuerzo, para definir metas que sean
viables en el contexto de su realidad particular.

Definiremos como Metas de Cambio al propésito u objetivo que guia el accionar a
partir de las evidencias concretes que permitiran visualizar el cambio o no cambio
del Problema que se esta enfrentando.

La idea es no agotarse en propésitos utépicos y/o generales, sino desarrollar la
destreza de delimitar metas tangibles y realistas que faciliten Ia percepciéon del
logro al EG.

Paso 2:- ldentificacion de Acciones y Actores Alternativos

La identificacién de acciones y actores alternativos ira ocurriendo en la medida
que vayamos teniendo mayor claridad en la informacién que surge producto del
Andlisis de las Acciones realizado.

Los mismos integrantes del EG e incluso la incorporaciéon de otros actores en el
proceso de Analisis, permitira ir identificando, fruto de las diversas experiencias,
otras alternativas mas efectivas a las ya utilizadas. Para ello, podran utilizar
técnicas, probablemente conocidas por el EG como la Lluvia de Ideas, el Grupo
de Discusién u otras que conozcan.

Asimismo, la identificacion de actores alternativos debe ser realizado para cada
una de las acciones alternativas que se han determinado. Es decir, cada accion
tendra uno o mas actores responsables en su ejecucién. Recuerde que los
actores son centrales en la efectividad de las acciones que se emprenden.

Paso 3.- Matriz

A continuacion presentamos una matriz que resume lo sefalado hasta ahora.

FASE DE DIAGNOSTICO FASE DE EVALUACION FASE DE PROPUESTAS
Situacion o | Objetivo Acciones Ambito de | Criterios  de | Identificacion | Toma de
problema buscado utilizadas analisis evaluacién de acciones y | decisién
delimitado actores
alternativos
Eneste punto |;Cudleselo ¢ Cuéles son A) Andlisis de | ;Son estas ¢ Cuéles son ¢Cémo
debe declarar- | los objetivos (s) | las acciones las Metas de acciones las acciones impactan estas
se la situacién | perseguido? llevadas a cabo | Cambio coherentes con | posibles a acciones en el
problema y deli- para enfrentar los criterios de | desarrollar para | objetivo
mitar su foco la situacion o B) Analisis de | los ambitos de | alcanzar los propuesto?
de intervencién. problema? la Pertinencia analisis? objetivos
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de los Actores. propuestos?
Recuerde que :
Ud. Dispondra C) Andlisis de
de una Rigidizacién
herramienta la
“Construccion

de caso” para
desarrollar este
punto.

EJERCICIOS DE APROPIACION 1

a) Objetivo:

Reflexionar en conjunto con el Equipo los conceptos entregados

b) Instrucciones para el conductor:

Proponga las siguientes preguntas al Equipo.

c) Actividades

1. ¢ Qué es el Analisis de Acciones?

2. 4 Cuando realizar el analisis de acciones de la Gestién?

3. ¢ Cual es la utilidad del Analisis de la Gestién desde sus acciones?

5.- AMBITOS DE ANALISIS DE LAS ACCIONES.

El Analisis de Acciones se efectua bajo el contexto de una situ?cién o problema
que para el EG es relevante y para el cual ha desarrollado una serie de acciones

previas para enfrentarlo sin obtener los resultados esperados.

A continuacion, profundizaremos Los Ambitos de Analisis de las Acciones de
Gestion.

= el Analisis de las Metas de Cambio
= el Analisis de la Pertinencia de los Actores y,
= el Analisis de la Rigidizacién.

A) Analisis de las Metas de Cambio:
Este Ambito de Analisis tiene por propésito:

1. Evaluar el grado de coherencia entre las acciones desarrollas para enfrentar el
problema y las Metas planteadas para su resolucion.
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2. Evaluar el grado de conocimiento que tienen los actores (involucrados en las
acciones utilizadas para enfrentar el problema), acerca de las Metas planteadas
para la resolucién del problema.

Preguntas para realizar este Andlisis de Acciones

- Las acciones emprendidas para resolver el problema ¢tienen o no coherencia
con la Meta de Cambio propuesta para esa situacion?

- Los actores involucrados en la realizacion de las acciones utilizadas para
resolver el problema:

¢;Conocen o no cuales son las Metas esperadas una vez que se revierta el
problema?

¢ Pueden delimitar con claridad los resultados esperados?
B) Analisis de la Pertinencia de los Actores.
Este Ambito de Analisis tiene dos propésitos:

» identificar a los actores y/o estamentos comprometidos en las acciones
efectuadas para resolver el problema, de modo tal de poder analizar si estos
fueron o no los adecuados, en relacién a las destrezas y capacidades requeridas
por el tipo de problema enfrentado (ya sea por exceso de capacidades o por falta
de ellas, en relacién a la magnitud del problema)

» flexibilizar la cantidad de actores involucrados en cada una de las acciones
emprendidas, integrando o eliminando a algunos de ellos en relacién a las metas
propuestas

Por lo tanto, realizar este tipo de Analisis, significa lo siguiente:

b.1.- Las Acciones de Gestion emprendidas para resolver un problema, siempre
involucran dos o mas actores de la organizacién escolar. En una accién, esta
presente una relaciéon entre actores o estamentos.

b.2.- Dado. que las acciones se llevan a cabo por dos o0 mas actores, se presenta

una relacion directa entre actores y acciones. Estas dltimas estan
constantemente impactando en las relaciones entre ellos.
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b.3. - El tipo de actores involucrados en la ejecuciéon de las acciones tiene un
impacto significativo en el logro de los objetivos. Por tanto, los actores
involucrados en ellas son relevantes.

Dimensiones de evaluacién, que nos pueden facilitar el analisis de acciones en
este ambito: '

¢ Actores o redes involucrados en la situacion o problema y en las acciones

e Pertenencia de estos actores o redes para estar integrados en las acciones en
relacion al objetivo propuesto.

Las Preguntas que guian el Analisis de la Pertinencia de los Actores son las
siguientes:

¢, Quiénes estan involucrados en las acciones utilizadas para resolver la situacion
o problema ?

¢Son ellos suficientes en cantidad en funcién de las metas de cambio
perseguidas ?

¢ Tienen estos actores las habilidades y capacidades necesarias para ejecutar las
acciones requeridas?

¢ Tienen estos actores redes al interior de la institucion educativa que dinamice el
impacto de la accidén o acciones efectuadas?

El Analisis de la Pertinencia de los Actores tiene los siguientes procedimientos:

1. Realizacién de Construccién de Caso

2. Evaluacién de la pertinencia de los actores involucrados en cada accion
emprendida. Esta evaluacion se realiza mediante la respuesta a las Preguntas de
Analisis planteadas.

C. Anadlisis de la Rigidizacion.

Propdésitos de este ambito de Analisis:

c.1. - identificar cuando una determinada accién se ha estado utilizando de una

manera repetitiva, sin considerar el contexto en el cual esta inserta, afectando el
logro de los resultados esperados para una situacion.
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Por ejemplo, la Reunién puede ser una accién que se utiliza regularmente para
enfrentar situaciones o demandas especificas, sin percatarnos de lo poco efectiva
que puede ser por su reiteraciéon acritica en el tiempo.

Asimismo, es posible encontrar en la institucién educativa acciones que se utilizan
histéricamente para enfrentar distintos tipos de situaciones o procesos.

c.2. - identificar que actores han estado siempre involucrados en las acciones
utilizadas para resolver el problema.

Este segundo aspecto se refiere a los actores involucrados para llevar a cabo las
acciones determinadas para enfrentar la situacion. Pueden ser, por ejemplo los
mismos actores que enfrentan una y otra la misma situacién. O' bien los mismos
actores que enfrentan una y otra vez, diferentes situaciones.

Entonces, el Analisis de la Rigidizaciéon de Acciones pueden ser utilizado por los
siguientes motivos:

e Rigidez estereotipada de la o las acciones, para la misma situacion que se
repite en el tiempo

¢ Rigidez en los actores involucrados. Las practicas son efectuadas ya sea por
los mismos actores, en cuanto a personas definidas. o bien por la misma cantidad
de actores. (Por ejemplo: Disminucién de la matricula del establecimiento y se
solicita permanentemente a los mismos profesores para que capten alumnos ).
Entonces, el Anilisis de Acciones Rigidizadas, es un ambito de analisis a
través del cual se pretende detectar cuando una accién o cuando un actor
esta siendo repetitivo y a la vez ineficiente, o sea esta impactando
negativamente en el logro de los objetivos de la situacion de la cual forman
parte.

Dimensiones para la evaluacion:

¢ Antigliedad de la accién y/de los actores involucrados

e Recurrencia de la accién y/o de los actores involucrados

Por tanto, las preguntas que guian nuestro analisis son las siguientes:

¢ Cudles de estas acciones se han estado utilizando repetitivamente desde hace
tiempo?
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¢Son los mismos actores los que siempre se han preocupado de ejecutar las
acciones para enfrentar la misma situacion?

EJERCICIOS DE APROPIACION 1.

a) Objetivos:

e Comprender el concepto de acciones de Gestion
e Ejercitar el analisis de acciones

o Integrar, en la medida de lo posible. los distintos ambitos de analisis para
revisar las acciones de una situacién o problema.

b) Instrucciones para el Conductor:
El siguiente ejercicio se desarrollara en tres etapas, de modo de poder trabajar el
andlisis de acciones incorporando los distintos ambitos de analisis en forma
separada.
¢) Actividades:
1. Escojan dos personas que puedan asumir las siguientes funciones:

- Tomar notas.

- Leer en voz alta el ejemplo

2. Leer en voz alta el ejemplo. Puede ejercitar los dos ejemplos o bien seleccionar
sélo uno.

3. Distinga la situacién que preocupa al Equipo de Gestion Directiva. Favor
cefiirse a lo descrito en el texto INTERPRETACIONES.

4. ldentifique al menos dos Metas de Cambio.
5. Distinga, apegado al relato del ejemplo:

-. Modos o acciones utilizados para enfrentar la situacién. Haga un listado de
éstas.
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6. Elabore conclusiones grupales en torno al trabajo realizado.

Aportes de este ejercicio en lo personal y en lo grupal.:

aspectos positivos generados por la discusion grupal en torno ai ejercicio.
dificultades para realizarlo. ~
dudas que se presentaron

EJEMPLO

El Profesor Asesor del Comité Estudiantil solicita una reunion a la Directora de la
institucion educativa Rio Grande, en la que le plantea las siguientes inquietudes:

- La falta de cercania entre el EGD y el Comité de Alumnos.

- El C.C.A.A. no se siente considerado ante el EGD, por lo tanto opinan que las
decisiones se toman sin consultar a los representantes de los estudiantes,
especialmente en aquellas materias que los afectan directamente.

Ante esta situacion la Directora, decide comentar la problematica al EGD, de
modo que se pueda abrir un dialogo acerca de la importancia de los estudiantes
para la gestién de la institucion educativa.

En el didlogo, los docentes directivas plantean que este problema es antiguo, y
que ya se han intentado varios acercamientos entre el EGD y el Comité Estudiantil
sin obtener resultados.

- Ademas, los docentes directivos tienen posiciones distintas con respecto a la

relacion entre el Comité y el EGD: Unos plantean que las responsabilidad de la
organizacion juvenil, son distintas a las del EGD, y que por tanto s6lo es necesario
establecer un vinculo informativo entre ambos. Los otros dicen que es importante
incorporar a los estudiantes en la Gestion de la institucién educativa y sobre todo
en la toma de decisiones, ya que pueden transformarse en un espacio de
colaboracion para el logro de los objetivos de la instituciéon educativa. Adn no hay
acuerdo entre ambas posiciones.

Durante una nueva reunién, ahora presentes la Directora, el Profesor Asesor del
Comité y todo el EGD, se inicia una reflexion acerca de todos los momentos en el
EGD ha intentado acercarse al Comité Estudiantil y cuales han sido las
estrategias que han decidido para llevar a cabo este propésito.

116



Uno de los docentes directivos, presente en esta reunién, recuerda que en varias
oportunidades habian invitado a la Presidenta del Comité Estudiantii a una
reunién con el EGD. Esta no asistioé disculpandose algunas veces por tener que
estudiar para las pruebas y en otras oportunidades no dio explicaciones.

Otro docente directivo, recuerda que los miembros del Comité colaboraron
bastante, con la organizacién del Aniversario de la institucién. Consiguieron varios

recursos, armaron un escenario, invitaron a grupos de rock juvenil y organizaron
una fiesta que resultdé muy buena, sin pérdidas para el establecimiento.

La Directora cuenta haber tomado una iniciativa personal para acercarse al
Comite, conversando en varias oportunidades con el Secretario. Recuerda estos
momentos como una experiencia calida y cordial. Sin embargo, también relata
que con otros miembros las conversaciones han sido mucho mas tensas y hasta
agresivas.

Otro aporte que hace el Profesor Asesor del Comité es que personalmente
también se ha preocupado del tema, sosteniendo reiteradas conversaciones con
la Presidenta del Comité Estudiantil , quién se muestra muy interesada en poder
mejorar las relaciones entre estudiantes y EGD.

EJERCICIO DE APROPIACION 2

a) Objetivo:

Introducir el ejercicio de los Ambitos de Andlisis para las Acciones de Gestion.

b) Instrucciones para el conductor:

Utilizando el mismo caso, ahora analizaremos la situacioén utilizando el ambito de
analisis referido a la secuencia temporal .

c) Actividades:

1.- Continue utilizando el Ejemplo que trabajé en el ejercicio del Comité
Estudiantil

2.- Solicite a cada participante juntarse parejas.
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3.- Solicite realizar el Analisis de Acciones, respondiendo las siguientes preguntas
para cada Ambito:

A).Analisis de las Metas de Cambio:

- Las acciones emprendidas para resolver el problema ¢tienen o no coherencia
con la Meta de Cambio propuesta para esa Situacién?

- Los actores involucrados en la realizacion de las acciones utilizadas para
resolver el problema: ‘

¢, Conocen o no cuales son las Metas esperadas una vez que se revierta el
problema?

¢ Pueden delimitar con claridad los resultados esperados?
B.) Analisis de la Pertinencia de los Actores.

- . Quiénes estan involucrados en las acciones utilizadas para resolver la situacion
o problema?

- ¢Son ellos suficientes en cantidad en funcion de las metas de cambio
perseguidas? '

- ¢ Tienen estos actores las habilidades y capacidades necesarias para ejecutar
las acciones requeridas?

- ¢ Tienen estos actores redes al Interior de la institucién educativa que dinamice
el impacto de la accioén o acciones efectuadas?

Recuerde:

E! Andlisis de la Pertinencia de los Actores tiene los siguientes procedimientos:

1. Realizacion de Construcciéon de Caso

2. Evaluaciéon de la pertinencia de los actores involucrados en cada accion

emprendida. Esta evaluacion se realiza mediante la respuesta a las Preguntas de
Analisis planteadas.
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C.) Analisis de la Rigidizacion.

- ¢Cuales de estas acciones se han estado utilizando repetitivamente desde hace
tiempo?'

- ¢Quienes son los actores que siempre se han preocupado de ejecutar las
acciones para enfrentar la misma situacién ?

EJERCICIO INTEGRACION 1
a) Objetivo:

e Integrar los distintos ambitos de analisis (en la medida de lo posible) de
acciones de gestion a una situacién concreta y real que ha enfrentado el EG.

b) Instrucciones para el conductor

El conductor debera solicitar al equipo la realizacién de una aplicacion practica y
de la vida real de lo trabajado hasta ahora. Para ello solicite las siguientes
actividades:

c) Actividades

1. Identificar un problema, de acuerdo con los CRITERIOS DE PRIORIZACION.

2. Identificar una o mas Metas de Cambio que permitan visualizar la solucién de
este problema.

3. Solicite realizar un listado de las acciones utilizadas para enfrentar este
problema.

4. Proceder con el Analisis de las acciones utilizando los ambitos de analisis que
sean pertinentes.

5. Completar la siguiente matriz

Problema:

Meta de Cambio:
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MATRIZ PARA EL ANALISIS DE ACCIONES

Identificacion de
Acciones

Definir cada una de
las acciones que se
emprendieron para
resolver el
Problema

Identificacion de
Actores

Definir los actores
que estuvieron
involucrados en
cada una de las
acciones utilizadas
para resolver el
problema

Andlisis de las
Metas de Cambio

¢ Las acciones
emprendidas para
resolver el problema
¢tienen o no
coherencia con la
Meta de Cambio
propuesta para esa
situacién?
e Los actores
involucrados en la
realizacién de las
acciones utilizadas
para resolver el
problema :
¢Conocen 0 no
cuales son las
Metas esperadas
una vez que se
revierta el
problema ?
¢ ;Pueden
delimitar con
claridad los
resultados
esperado?-

Analisis de la
Pertinencia de los -
Actores

- ¢Quiénes
estan

involucrados
en las
acciones
utilizadas

para resolver
la situacion o

problema?
- ¢Sonellos
suficientes en
cantidad en funcién -
de las metas de
cambio

perseguidas?

- ¢Tienen estos
actores las
habilidades y
capacidades
necesarias para
ejecutar las
acciones
requeridas?

- ¢ Tienen estos
actores redes al
interior del
Institucion educativa
que dinamice el
impacto de la
acciones
efectuadas?

Analisis de la
Rigidizacién
- ¢Cual de

estas
acciones se
han estado
utilizando

| repetitivament

e desde hace
tiempo?

- ¢ Quiénes son los
actores que siempre

| se han preocupado

de ejecutar las
acciones para
enfrentar la misma

| situaciéon?

IV. APROXIMACION AL CONCEPTO: "La Toma de Decisiones y las Acciones
que realiza el EG"

1.- INTRODUCCION:
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Gl G G R il G B Gy GaE U N B N T D W aEm e

Hemos abordado hasta el momento algunos elementos claves para fortalecer la
Gestion de la institucion educativa, como son: LA IDENTIDAD DE LA
INSTITUCION EDUCATIVA Y LA GESTION ESCOLAR; LA CULTURA
COLABORATIVA, PREPARANDO LA CONIUNICACION; LA GESTION
ESCOLAR POR SUS ACCIONES.

Ahora es importante considerar otro aspecto central en el desarrollo de la funcién
de conduccién del EG: La Toma de Decisiones.

Las acciones que ejecuta el EG no ocurren aisladamente, ni tampoco se producen
por generacion espontanea. Sin embargo, en muchos casos hemos ritualizado o
rigidizado nuestro accionar hasta el punto que a veces hacemos las cosas
espontaneamente, o intuitivamente sin cuestionamos demasiado su significado o
impacto en el objetivo buscado o en el resultado final.

No obstante, consciente o inconscientemente, las acciones de la Gestién tienen
siempre una antesala comun : La Toma de Decisiones.

El proceso de toma de decisiones es complejo, y basicamente corresponde a la
eleccion que el EG o alguno de sus integrantes hace, para ejecutar las acciones
relacionales que se llevaran a cabo para enfrentar determinada situacion.
Problema, o desafio. El acto de Elegir significa entonces, optar entre varias
posibilidades .

Pero, esto que parece sencillo, en general se complica porque allmomento de una
eleccion intervienen una serie de factores, de los cuales a veces no tenemos
demasiada conciencia del efecto que pueden ejercer en la decisién final. Estos
factores son: nuestros valores personales, los valores organizacionales, el tiempo
disponible, nuestra experiencia, la informacién de que disponemos muchas veces
parcial o sesgada y por supuesto el repertorio de acciones de que disponemos.
Por lo tanto, por mas que queramos hacer del acto de elegir un acto de
racionalidad, es complejo lograrlo, aunque no imposible.

Vinculado por tanto, a las acciones estan las decisiones, las que pueden tomarse
de diversa manera como veremos a continuacion. Y estas maneras pueden
facilitar o dificultar el desempefio del EG en este proceso tan complejo.

2.- PREPARACION DE UNA DECISION Y LA TOMA DE DECISION

Ambos actos, si bien se relacionan entre si. son a la vez independientes y pueden
considerarse, para efectos del analisis y la comprensién, por separado.
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* La Preparacion de las Decisiones se refiere a la recopilacion de
antecedentes que entregan informacion respecto de una situaciéon determinada y
acerca de las acciones utilizadas para enfrentar esta situacion, Esto permitira
predecir el efecto de la utilizacién de alternativas distintas para enfrentar la
situacién o problema en los Objetivos Educativos y Pedagégicos buscados.

Por tanto, esta informacion recogida permitira presentar distintas alternativas cuyo
efecto esté en alguna medida previsto, lo que favorece una toma de decisiones
con mayores antecedentes.

Esta etapa de Preparaciéon de Decisiones se vincula directamente con el Analisis de
Acciones. Como veremos mas adelante.

* La Toma de Decisiones propiamente tal, es el acto en el que se declara que
una o varias de las alternativas previstas, va a ser utilizada para enfrentar el
problema que preocupa al EG. Posteriormente a la Declaraciéon, ocurre la
ejecucion de la alternativa, es decir, su materializacion en la vida real .

La combinacién de estas dos etapas, nos lleva a cinco situaciones distintas, para
la toma de decisiones en el Equipo de Gestién : ‘

A) El Director (a) prepara la decisién y decide.

Esta es una situacion de centralismo que es importante no descartar de plano, ya
que puede presentar utilidad en momentos de premura o urgencia, asi como
también en decisiones que soélo le incumben al Director (a) por su cargo y
responsabilidad en el Institucién educativa.

Esta situacion implica que es el propio Director(a) quien recaba la informacion
necesaria acerca de la situacion o problema estudiado y Jas acciones utilizadas
hasta el momento para enfrentarlo. Se informa acerca del impacto tenido en cada
una de ellas y anticipa el impacto de una nueva accién sobre la que se esta
decidiendo. Luego es el mismo Director (a) quién decide cual es la (s) accion(es)
mas pertinente de llevar a cabo, después de haber realizado la evaluaci6n
correspondiente.

Hay dos variantes posibles a esta situacion;

1) que el Director(a) jerarquice entre dos o tres decisiones posibles y
consulte al EG. Puede explicar por qué llegd a estas alternativas y
profundiza, acerca del contexto de preparacion en la que fueron estipuladas
y luego compartir con el equipo la decision final.
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2) que el Director tome la Decision, se la explique al EG intente despejar
dudas, pero no cambie la decision tomada.

B. Un actor o un grupo de actores de un estamento diferente al EG (alumno,
padre, profesor, etc.) prepara la decision y el EG decide:

Esta modalidad se produce cuando el EG invita a un estamento o algunos actores
para profundizar en las identificacién y descripcion de alguna situacion que ha
tenido resuitados negativos para ellos. En este caso, dado que es probable que
los afectados (profesores, alumnos, padres...) manejen mas informacién sobre la
situacion, estos se transforman en una especie de "Consultores Externos al EG",
los que reunen los antecedentes necesarios y evalian alternativas posibles.
presentandolas para la toma de decisiones. La idea es que estos actores
externos al EG puedan informar y retroalimentar al EG respecto de la situacion en
cuestion. Como ejemplo de este tipo de situacién tenemos, la decisién de
expulsar un alumno. En este caso, esta decisién debe nutrirse de todos los
antecedentes necesarios y provenientes de los distintos actores involucrados en
la situacion.

C. Un actor o un grupo de actores de un estamento diferente al EG (alumno.
padre, profesor, centro de alumnos, consejo de profesores, etc.) prepara la
decision y deciden en conjunto con el EG.

Este caso es muy similar al anterior en su primera fase: la de recopilacion y
analisis de antecedentes. No obstante difiere cualitativamente de ella porque en
ésta el EG decide en conjunto con otros actores o estamentos en virtud de la
informacién entregada y la situacién analizada. Como ejemplo, de este tipo de
situaciones se encuentra la decisién de la fiesta de Fin de afio, la elaboracién de
un reglamento de disciplina etc.

Esta Ultima alternativa se presenta como una de las mas interesantes en términos
de formacion ya que permite enriquecer los procesos de participacion al interior de
la institucién educativa. Si bien, no esta excenta de dificultades, permite ir
experimentando procesos de negociacion y concertaciéon provechosos para una
organizacion abierta al aprendizaje como es la institucion educativa.

D. EIEG prepara al decision y el EG decide.
En este caso es el EG el que recopila antecedentes y elabora propuestas

alternativas en funcion de los efectos que cada una de ellas pueda tener en la
situacion o problema estudiado.
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Esta alternativa, es decir cuando el EG prepara y decide no es sencilla ya que
ella. implica una responsabilidad que a veces tensiona mucho a los Equipos. Lo
que nos puede ocurrir en estos caso es que se presenten situaciones como las
siguientes:

= Manifestacion de diferentes posiciones al interior del equipo
» Dificultad para dialogar
s Conflictos de intereses

Por tanto, para facilitar el espacio de dialogo y el intercambio fluido requerido para
profundizar en los antecedentes acerca de la situacién en cuestion. es necesario:

- Aprender a resolver los conflictos, sobre todo aquellos generados por la
divergencia de opiniones frente a un mismo hecho.

- Favorecer una resolucién colaborativa de los conflictos que pudiesen producirse
a partir del debate.

- Dar conduccion al debate, y evitar que el grupo se desvie del objetivo de la
discusioén.

Esta alternativa para la toma de decisiones, no es sencilla, por tanto, lo importante
es quo el equipo sea capaz de llevar a una solucién fruto de la informacion
recabada y discutida. Es importante evitar en estos casos, llegar a resolver los
conflictos de intereses por medio de la Votacién, ya que esta en general induce a
soluciones poco efectivas para problemas como los que se desarrollan en la
institucion educativa.

E. El EG prepara la decision v el Director (a) decide.

Esta posibilidad puede aliviar las tensiones al interior de un EG, ya que deposita
su confianza en una persona, que ademas es el principal responsable de la
gestioén de la institucion educativa, para tomar la decision final. Sin embargo. toda
la discusién previa, la materializacion de los antecedentes y la identificacion de
alternativas esta bajo la responsabilidad del EG, lo que hace que esta modalidad
se revele como bastante democratica. Como ejemplo, de este tipo de situaciones
podemos indicar la decision respecto al uso de determinados recursos o el tipo de
relacion que establecera el Director (a) con la Asociacion de Padres de Familia o
el rol que éste tendra.
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En resumen, cada EG, en virtud de la situacién o problema analizada, opta por
algunas de las alternativas propuestas. No obstante, es importante que
recordemos que los estilos de Gestién escolar que se han manifestado como mas
efectivos son aquellos en los que predomina crecientemente una participacion
mas activa y directa de los diversos actores y estamentos de la organizacién y no
tan solo en las etapas de recopilaciéon y analisis de antecedentes sino también y
particularmente en la etapa de Toma de Decision.

EJERCICIOS DE APROPIACION
a) Objetivo:
Promover un acercamiento a los conceptos entregados
b) Instrucciones para el Conductor
Presente al equipo las preguntas que se presentan a continuacién y permita que
debatan por algin tiempo. Favorezca la colaboracién en la discusion y la
participacion.
c) Actividades
Leer, analizar, responder, reflexionar, etc.. las siguientes preguntas.

Preguntas para la Reflexion:

1. ¢Cudl de las alternativas presentadas para la toma de decisiones. es la que
generalmente utilizamos en el Equipo? ¢ Por qué?

2. ¢Cual (es) es la ventaja por sobre las otras? ;Cual es la desventaja?

3. ¢ Podriamos incorporar o probar otras alternativas para la toma de decisiones?
¢En qué casos?

-d) Consideraciones para las respuestas:

En este caso es importante que el Equipo descubra cuales son las alternativas de
toma de decisiones mas utilizadas, sin criticarse .

Lo central es que puedan visualizar que existen otras alternativas a las que se
puede recurrir dependiendo de la situacién en cuestion. ‘
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Ficha de Evaluacién del Médulo
Introduccién:
A continuacion les presentamos la pauta de evaluacién del Médulo. Dicha pauta
pretende recoger las apreciaciones del Equipo de Gestién de la institucion
educativa respecto del médulo recién trabajado.
Recuerden que es muy importante su opinién respecto de los contenidos del
Manual, la que sera nuestra retroalimentacién para realizar las adecuaciones
necesarias para la elaboracién de materiales definitivos.
Objetivo:
Mejorar los contenidos del médulo "La Gestién Escolar por sus Acciones" con el
aporte del Equipo de Gestién de la institucion educativa de modo de corregirios y
adecuarlos a sus propias necesidades.
Metodologia

La evaluacién del Médulo debe ser realizada por el EG en su Conjunto.

Una vez terminada la evaluacion, desprenda las hojas respectivas del Manual y
entrégueselas a su supervisor.

La pauta de evaluacién consta de dos partes:
I.  APRECIACION ESPECIFICA DEL MODULO:

A) Evaluacién de los Contenidos del Médulo
B) Evaluacién de las Actividades del Médulo

" II. APRECIACION GENERAL DEL MODULO.

Contenidos y Objetivos

iMuchas Gracias!

126



. APRECIACION ESPECIFICA DEL MODULO:

Para cada item a evaluar, solicitamos asignar una nota de 1 a 7. de acuerdo al
sistema tradicional de notas. '

A) Evaluacion de los Contenidos del Médulo

ITEM EVALUADO NOTA
Claridad de la presentacion de los contenidos :

Extensién de la presentacion

Pertinencia de los contenidos en relacién a la
realidad del Institucién educativa

Coherencia entre los diferentes temas del mismo
Médulo.

Utilidad para el EG

Principales Fortalezas de los Contenidos

Principales Debilidades de los Contenidos

Sugerencias para su Mejoramiento
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B) Evaluacion de las Actividades del Médulo

ITEM EVALUADO

NOTA

Claridad de las instrucciones

Coherencia con los contenidos

Utilidad para la comprension de los contenidos

Utilidad para el EG

Principales Fortalezas de las Actividades

Principales Debilidades de las Actividades

Sugerencias para su Mejoramiento

1l. APRECIACION GENERAL DEL MODULO

PRINCIPALES FORTALEZAS DEL MODULO
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PRINCIPALES DEBILIDADES DEL MODULO

SUGERENCIAS PARA SU MEJORAMIENTO !

129




MODULO 5: HERRAMIENTA “CONSTRUCCION DE CASO”

Objetivo

Facilitar una herramienta metodologica para visualizar de manera sistematica
y rigurosa las situaciones y problemas que preocupan al EG.

Valorar el hecho que una buena construccién de problema lleva a una buena
resolucion de éstos.

l. INTRODUCCION AL MODULO

Dado que el EG estd permanentemente enfrentando situaciones o problemas, nos
ha parecido relevante apoyar su tarea ofreciéndoles una herramienta de trabajo
que les facilitara avanzar en este desafio.

Esta es una herramienta flexible, que podra aportarles mayor éistematicidad y
rigurosidad en la definicion de una etapa central en la resolucién de dificultades
que se presentan al EG: La Delimitacion del Problema.

Sin embargo, de acuerdo con la distincién realizada en el :Médulo "La Gestién por
sus Acciones", el problema a delimitar no esta en el problema mismo, sino en
los actores involucrados en las Acciones de Gestion que se han emprendido
para resolver este mismo problema.

Estamos refiriéndonos a "La Construccion de Caso", una herramienta destinada
a apoyar el trabajo de los Equipos de Gestion, para la resolucién efectiva de
problemas, por medio de un analisis de las acciones que ha realizado el EG para
enfrentar un problema determinado.

Para que el fortalecimiento de la Gestién del EG, termine exitosamente, es
imprescindible que se inicie adecuadamente.

Este inicio esta marcado por la correcta Delimitacién del Problema gue se quiere
enfrentar, de modo que las estrategias de cambio sean siempre pertinentes.

Il. APROXIMACION AL CONCEPTO

1. INTRODUCCION
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La realizacion de un diagnostico, desde el punto de vista de los "Actores
involucrados en las acciones emprendidas para resolver un problema” no es tarea
sencilla y probablemente hemos pasado como equipo largas horas intentando
dilucidar este problema a partir de la clarificacién de sus causas o de sus efectos.

El propésito evidente de este esfuerzo es, simplemente, facilitar. la definicién de
una intervencién para el cambio que responda a las caracteristicas del

‘problema a enfrentar, de modo tal de asegurar su viabilidad, es decir. la

posibilidad de resolverlo con éxito, porque:

"un problema mal definido es un problema mal soluciénado"
Pero, cuando hablamos de PROBLEMA, ¢ a qué nos estamos refiriendo?
La definicibn de un problema puede presentar grandes complejidades,
especialmente si al definirlo, nos equivocamos en la delimitacién de éeste, y por
ende se ve afectada su solucién.

Un Problema es tal,
cuando se presenta una situaciéon que queremos modificar y que,
a pesar de todos los esfuerzos realizados por cambiarla,

ésta permanece igual.

Entre las complejidades que se pueden presentar para visualizar un problema.
existen tres de suma importancia:

1. Negar que un problema existe, por ende no se emprenden acciones
remediales.

2. Intentar un cambio o una solucién en un problema que desde el punto de vista
practico, es inmodificable.

3. Intentar un cambio en un nivel equivocado del Problema,: por ejemplo se
intentan modificar sus causas, cuando deberian modificarse las acciones
comprendidas para resolverlo. (Watzlawick, 1974)

Por tanto, la delimitacion del problema y su posterior analisis y:construccion. es

una tarea inevitable y de alta relevancia si queremos promover cambios en la
Gestion que realiza el EG.
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Como esta no es una tarea sencilla, la herramienta que se presenta a
continuacion, pretende ser una ayuda para los equipos en el desafio de buscar
soluciones a un problema.

2. DEFINICION DEL CONCEPTO

La Construccion de Caso es un procedimiento metodolégico que permita
dilucidar y visualizar a los actores involucrados en las Acciones que se han
emprendido para resolver problemas y que no han obtenido resultados exitosos.
Este es un aspecto importante de delimitar especialmente desde EL PUNTO DE
VISTA SISTEMICO.

Cuando el Director(a), los(as) Docentes Directivos o el EG en su conjunto, se
plantean la necesidad de realizar cambios fortaleciendo ambitos de la Gestion
Directiva o modificando alguna situacion corriente o algin problema que le
preocupa, es importante SABER ACOTAR Y DEFINIR CLARAMENTE LO QUE
SE DESEA CAMBIAR.

Y, lo que se desea cambiar debe ser clarificado en relacion a tres niveles de
analisis: ‘

Nivel 1: El Problema que preocupa al EG por no poder ser resuelto a pesar de los
intentos sucesivos por hacerlo.

Nivel 2: Las Acciones de Gestion que se han emprendido para resolver el
problema. |

Nivel 3: Los Actores de la institucion educativa que han participado en las
Acciones de Gestion que se han emprendido para resolver el problema.

La Construccion de Caso, apunta, entonces, a diagnosticar la pertinencia de los
actores involucrados en las Acciones destinadas a resolver el problema, es decir.
se orienta a diagnosticar el nivel tres de la distincién anterior.

2.1. PASOS EN LA CONSTRUCCION DE CASO

Debido a que la Construccion de Caso es un procedimiento metodolédgico, es
importante clarificar los distintos pasos que lo componen, de modo de explicitar

las posibilidades que tiene el EG para utilizarlo como una herramienta accesible.

Los pasos de la Construccién de Caso son:
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Paso A: Identificar el Problema que preocupa al EG.

Para la definicion de un problema, entre los multiples a los que nos enfrentamos.
podemos utilizar los siguientes CRITERIOS DE PRIORIZACION para seleccionar
el problema que vamos a abordar:

Bajo impacto recurrente en
las iniciativas destinadas a
resolver el problema

Impacto de la situacion o
problema en el aprendizaje de
los alumnos

Viabilidad

Esto quiere decir que a pesar

de todos los esfuerzos
realizados por el EG para
cambiar una situacion

problema, ésta persiste igual o
peor

Que la situacion esté afectando
el logro de los objetivos
educativos y pedagégicos del
Institucion educativa

Viabilidad de ser resuelto en el
corto o mediano plazo

Una forma de graficar la utilizacion de los Criterios de Priorizacion es como se

sigue:

Problema 1

Problema 2

Problema 3

CRITERIOS
DE
PRIORIZACION

1. Persistencia
del problema

2. Impacto en los
aprendizajes
3. Viabilidad

Paso B: Recopilacién de Antecedentes

Problema
Seleccionado

Para poder iniciar esta segunda etapa de la Construccién de Caso, es importante
que el EG haya priorizado cual es la situacién o problema que va a enfrentar.

Entonces. la Recopilacién de Antecedentes implica:
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b.1.- Describir lo mas exhaustivamente posible la situacion o probliema a enfrentar.
Aqui el objetivo es tener una Visién Global de la situacion.

b.2.- Ordenar los antecedentes recopilados hasta ahora en relacién al problema
pero siguiendo su secuencia temporal. Es decir, lo que nos interesa es que
podamos construir la historia del problema, desde sus origenes hasta el
momento actual. '

b.3.- Realizar un listado exhaustivo de las acciones emprendldas a lo largo de
toda la historia del problema para poder enfrentarlo.

Como se manifiesta el Problema?

Coémo se ha ido desarrollando este problema?

Cudles han sido los momentos de mayor complicacién?

Cudles son las acciones emprendidas para solucionar el problema?

Paso C: Determinacion de los actores involucrados en el problema.

Esta tercera etapa en la Construccion de Caso, implica determinar los actores,
estamentos o personas que tienen relacién directa o indirecta. por un lado, con las
acciones emprendidas para resolver la situacion o problema definidos por el EG y.
por otro lado, con el problema propiamente tal. |

- Esta etapa es la mas importante en la Construccién de Caso, ya que permite fijar

nuestra mirada en las relaciones entre actores, lo que pone dé manifiesto una
nueva forma de aproximarse a la realidad.

Por lo tanto, al acto exploratorio que se requiere para la Construccion del Caso,
necesariamente ha de situar su enfoque en las relaciones que ¢ | EG establece
con otros actores o unidades sociales - alumnos, profesores, padres, otros - o
sistemas externos — Ministerio, Municipio, Instituciones Locales.-

Esta forma nos lleva. Entonces, a comprender los Problemas como producto de
un contexto de relaciones entre actores y no sélo por sus variables causales.

Para lograr esta etapa podemos:

1°. Explorar las siguientes preguntas.

Quiénes estan involucrados en el problema?
Cuales son los actores que se ven afectados directamente por el problema?
Cuales son los actores que se ven afectados indirectamente por el problema?
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Existen actores externos al Institucion educativa involucrados en el problema? Qménes’P
Qué tipo de relacion ha tenido el EG con el Problema?

Cuan cercanos o lejanos estan estos actores con respecto al Problema?

Quienes son los actores involucrados en las acciones utilizadas para resolver el Problema?
Cuan cerca o lejos estan de quienes estan siendo afectados directamente por el problema?

2°.) Elaboracién de un Diagrama (como el realizado en el Médulo 3 para Vision de
Sistema) con el fin de visualizar la cercania o lejania entre estos actores o
estamentos en relacién a:

a. la situacién problema.

b. las acciones emprendidas para resolver el problema.

c. los actores que realizaron las acciones para resolver el problema.

Esto nos permitira tener una visién del problema y visualizar p03|bles movimientos
en su interior.

Sin embargo, el Diagrama para la Construccion de Caso, tiene cierta
particularidades que lo diferencian del Diagrama de la Organizacién General,
como el que se vio en el Médulo 3.

Diagrama de la Organizacién General Diagrama para la Construccion de
{Médulo) Caso
= Estan presentes actores o estamentos = [Estdn presentes actores 0
estamentos

= La distribucién de los actores o estamentos |= La distribucion de' los actores se
se hace por distancias relativas hace por el grado de

involucramiento que tienen con el

problema, ya sea porque:

a) estan produciéndolo,

b) por estar afectado o

c) por estar involucrado en las
acciones para solucionario

* Mientras mas conflicivo es el tema|® Las relaciones entre los actores

presentado, mas lejanas estan las involucrados en las acciones

posiciones entre los actores o estamentos. emprendidas para resolver el
Problema, siempre van a ser
cercanas. i

= Los actores involucrados en el
problema mismo, por estar
produciéndolo, van a estar
medianamente lejos.
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» Es mucho mas general y presenta las|* Es mucho mas i especifico y

situaciones grosso modo. representa un problema priorizado
por el EG.
= Sdlo se destina a situaciones generales = También puede ser destinado a

construir relaciones: entre actores
que han intentado emprender
soluciones al Problema.

Ejemplos de Diagrama para la Construccion de Caso:
Ejemplo 1: Diagrama de Actores involucrados en un determinado Problema.

Ejemplo 2: Diagrama de Actores involucrados en las soluciones
emprendidas para enfrentar un determinado problema.

Ejemplo 1: v

Aqui se muestra un Diagrama en el que se presenta un problema de clima al
interior de la Organizacién Escolar. Es un EG que esta teniendo muchos
conflictos con tres profesores. Sin embargo, si bien todos los miembros del EG
estan involucrados en el problema, ya sea porque estan afectados por él, o
porque lo han intentado solucionar, no todos estos miembros lo estan de manera
similar, como podemos observar en el Diagrama:
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Rep.Profes.
Orien-
tador Supervisor
EG
Profesores
Director :
Profesores
con conflictos
Alumnos

De este Diagrama podemos concluir lo siguiente: f

1. El Director estd muy involucrado en el problema, ya sea por intentar darle
solucién, porque esta afectado por él o porque podria estar perdiéndolo.

2. En el EG, el representante de los Profesores es el menos involucrado de los
actores

3. El resto de los profesores, si bien se ven cercanos al EG, no estan muy
involucrados en el Problema.

En este caso, cabe preguntarse, para emprender una solucion al Problema, A qué

actores habria que acercar o alejar para facilitar la busqueda de alternativas de
accién?
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Ejemplo 2:

Este tipo de Diagrama va a ser profundizado en el Médulo siguiente, ya que tiene
afnadido una distincion muy importante: las acciones emprendidas para enfrentar
el problema. Sin embargo, por ahora lo vamos a dejar esbozado a modo de
aclaracién para los efectos del uso de la Construccion del Caso,

En este Diagrama se muestra el caso de una institucién educativa cuyo Problema
es el desaseo del establecimiento. EI EG habia emprendido muchas acciones
para enfrentar este Problema, entre ellos, la instalacién de basureros, la puesta
masiva de carteles, la realizaciéon de cartillas educativas, todo ello sin ningun
resultado.

El Diagrama muestra, entonces, a los actores involucrados en las soluciones
probadas para enfrentar el problema del desaseo.

Profesores

Padres Artes Plasticas

N

En este Diagrama se puede preguntar: A quiénes hay que acercar o alejar para
facilitar las soluciones encontradas al problema del desaseo?
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De hecho, aqui vemos como las soluciones dadas sélo fueron implementadas
entre actores adultos, y no incluyeron a los propios estudiantes como una forma
de involucrarlos de forma activa en las soluciones al Problema planteado.

2.2. CARACTERISTICAS DE LA HERRAMIENTA:

' "CONSTRUCCION DE CASO"

Utilizacion Flexible de la Construccion de Caso.

La Construccion de Caso que utiliza el EG para diagnosticar 'las acciones de
gestion que ha utilizado sin éxito y la delimitacion del Foco de Intervencién no
puede ser rigido ni estereotipado. '

Esto porque la realidad organizacional es compleja. dinamica y multicausal, por lo
que se hace imprescindible estar siempre alerta a factores que pudieron estar
afectando el evento en cuestion, sin habernos percatado de ello. Si fuéramos
rigidos para delimitar el problema no se podria manejar con éxita la diversidad de
contextos y relaciones en que se puede presentar un mismo problema.

La Interpretacion en la Construccion de Caso.

La Interpretacion se puede definir como una deduccion hipotética realizada a
partir de la consideracion de ciertos antecedentes sobre una situacién
determinada.

Esta deduccidon nos lleva a establecer conclusiones que permitirian,
supuestamente, explicar el por qué de la ocurrencia de la situacién. La
Interpretacion se alimenta de los antecedentes explorados y basicamente deduce
el por qué.

La Interpretacion puede ser considerada como un instrumento il’Jtil a la hora de
establecer relaciones entro antecedentes, pero es importante considerarla en su
justa medida y no abusar de ella.

Utilizar la Interpretacion como un medio para explicar situaciones que

cotidianamente enfrenta el EG, e incluso problemas que lo estan afectando, tiene
Sus riesgos:
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1. No contar con los antecedentes suficientes nos llevaria a realizar
interpretaciones apresuradas y, muchas veces. erroneas.

2. Una deduccion apresurada nos lleva a tomar decisiones que abuntan a enfrentar
una construcciéon de la realidad que no necesariamente cuenta con todos tos
antecedentes. '

3. Una interpretacion con antecedentes incompletos nos llevaria a desarrollar
acciones equivocadas o no pertinentes.

UNA INTERPRETACION NO ES
EL EQUIVALENTE DE LA REALIDAD.

La Interpretacion, depende mucho desde dénde estemos escuchando, dado que
el mundo personal de cada uno de nosotros puede llevarnos a Interpretar algo de
una manera tal, que puede dificultar la consideracion de otros antecedentes mas
reales y ciertos, acerca de la situacién que estamos analizando.

Comprension de las situaciones o problemas desde la Vision Sistémica.

Para comprender y profundizar los antecedentes sobre alguna situacién o
problema que se pretende mejorar, enfrentar o fortalecer en general se utilizan
dos perspectivas:

A) Perspectiva Lineal o de la Causalidad: esta perspectiva se centra en al
problema mismo, y entiende estos problemas o situaciones que enfrenta el EG por
un lado, como producto de causas especificas, aislables, ¢ bien, cuando
involucran actores del institucion educativa, como atribuibles a particulares
caracteristicas, sintomas personales, motivaciones inconscientes o conductas
privadas.

B) Perspectiva Sistémica: desde el contexto sistémico el EG necesita reorientar
la compresién del Caso o Problema desde una visién que se concentra en los
sintomas aislados de una situacion o problema, hacia una visiébn en que el
problema se sitia en las relaciones entre diferentes actores o subsistemas.

Esto implica atender el mundo que se gesta entre dos o mas actores, personas,
estamentos; codmo se construye una historia de formas o modos de relacionarse.
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Ambas perspectivas no son excluyentes, sino que pueden y deben ser
complementarias. A continuaciéon presentamos un breve resumen que intenta
caracterizar a ambas perspectivas. ‘

Perspectiva Lineal Perspectiva Sistematica
= Un problema existe s Un problema existe

= Representa causas y efectos del Representa actores involucrados en las
Problema acciones utilizadas para . enfrentar el
problema :

» Diagnostica el problema, atendiendo |= Diagnostica la pertinencia de los actores
especialmente sus causas involucrados en las acciones
emprendidas para enfrentar el problema.

» El problema representado es|* ElI problema son las acciones
producto de causas determinables emprendidas para resolver un problema.

* Promueve una solucién orientada a|{= Promueve soluciones arientadas a

las causas del problema. flexibilizar a los actores involucrados en
las acciones emprendidas para resolver
el problema. ‘

lll. EJERCICIO DE APROPIACION.
3.1. Ejercicio de Comprension del Texto.
a) Objetivo

Promover al interior del Equipo de Gestion la comprensién de la herramienta
"Construccion de Caso" y su utilidad para la gestion.

b) Instrucciones para el conductor

Promueva al interior del equipo la discusion de los elementos entregados a través
de las preguntas siguientes:

1.- Qué es la Construccién de Caso?
2.- Cual es la importancia de delimitar bien un problema que se quiere enfrentar?

3.- Qué rol juega la Interpretacién en la Construcciéon de Caso?
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4.- Diferencias entre la Perspectiva Lineal y la Perspectiva Sistémica para
diagnosticar problemas.

5.- Cuales son los pasos en la Construcciéon de Caso?. Describalos
detalladamente.

3.2. Ejercicio de Apropiacion de la Herramienta.

A.- Seleccione un problema que esté afectando al Institucién educativa de
acuerdo con los criterios de priorizacion sefalados en el texto.

B.- Analicelo desde las dos perspectivas propuestas para conﬁgurar un
problema: perspectiva lineal y perspectiva sistémica.

C.- Analisis desde la Perspectiva Lineal: Construccién del Arbol-Problema.
c.1.- Ubique en el centro del Arbol, el problema seleccionado.

c.2.- En la parte superior, ubique los efectos que produce el problema. Para
esto utilice la pregunta “Cuales son las consecuencias de este problema?".

c.3.- En la parte inferior del Arbol, ubique las causas que originan el problema.
Para esto utilice la pregunta Por qué ocurre este problema?.

D.- Andlisis desde la Perspectiva Sistémica: Construccion de Caso.
d.1.- Realice la Construcciéon de Caso, de acuerdo con los siguienfes pasos:

= haga un listado de todas las acciones utilizadas sin éxito, para resolver el
problema.

» identifigue a los actores involucrados en estas acciones: utilizadas para
resolver el problema.

» identifique a todos los actores involucrados en el problema propiamente tal.

» realice el diagrama, ubicando de la siguiente forma a los actores:
- muy cerca a todos los actores involucrados en las acciones utilizadas para
resolver el problema

- medianamente lejos a los actores que estan produmendo el problema vy
quienes han aportado sé6lo con antecedentes sobre él.
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- muy lejos a quienes no estan involucrados ni en las soluciones ni en el
problema como tal.

* Son o no pertinentes los actores involucrados en las acciones utilizadas para
resolver el problema?

E. Elaborar conclusiones grupales en torno a:

» Cudles son las diferencias entre una y otra perspectiva para el diagnéstico del
Problema? '

» Cual de las dos perspectivas es mas flexible? Por qué?
s  Cdmo podrian complementarse estas dos perspectivas?

» Reflexione en relacion a la utilidad de esta actividad para diagnosticas
problemas.

Arbol Problema

EFECTO EFECTO
| |

PROBLEMA

CAUSA CAUSA CAUSA

3.3. Ejercicio de cierre e integracion

Objetivo:
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Promover una reflexién colectiva y constructiva respecto a las p03|b|I|dades de
utilizacién de la herramienta.

Instrucciones para el conductor: |
1.- Solicite al grupo completo participar de este momento

2.- Invite a la reflexion sobre la importancia de la actividad realizada. Oriente
el debate de acuerdo con los siguientes puntos:

a) El valor de la Construccién de Caso como una herramienta de trabajo para
enfrentar situaciones.

b) Recursos y oportunidades que ofrece una vision sistémica para la Construcciéon
de Caso. ‘

c) Dificultades que puede presentar esta vision

d) Coémo incorporar esta herramienta al quehacer cotidiano de la gestion del EG.

Definir estrategias para:
= Agilizar el proceso de construccién hasta convertirlo en un ejercicio expedito para
comprender las situaciones o problemas.

» Utilizar la construccién de Caso como el paso inicial para plantear la flexibilizacion
de las acciones de gestién (Ver Médulo; "Acciones de Gestion")

3.- Elaboren conclusiones y escribalas en un informe

Ficha de Evaluacion del Médulo

Introduccioén:

A continuacién les presentamos la pauta de evaluacion del Médulo. Dicha pauta

pretende recoger las apreciaciones del Equipo de Gestibn d la institucion

educativa respecto del médulo recién trabajado.

Recuerden que es muy importante, para el Componente de Gestion Directiva, su
opinién respecto de los contenidos del Médulo No. 5, la que sera nuestra

retroalimentacion para realizar las adecuaciones necesarias para la elaboracion
de materiales definitivos.
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Objetivo:

Mejorar los contenidos del médulo "Construccién de Caso” con el aporte del

Equipo de Gestion de la institucion educativa de modo de corregirlos y adecuarlos
a sus propias necesidades.

Metodologia
La evaluacién del Médulo debe ser realizada por el EG en su Conjunto.

Una vez terminada la evaluacion, desprenda las hojas respectlvas del Manual y
entrégueselas a su supervisor.

La pauta de evaluacién consta de dos partes:
|.  APRECIACION ESPECIFICA DEL MODULO:

A) Evaluacién de los Contenidos del Médulo
B) Evaluacién de las Actividades del Médulo

Il. APRECIACION GENERAL DEL MODULO.
Contenidos y Objetivos

iMuchas Gracias!

. APRECIACION ESPECIFICA DEL MODULO:

Para cada item a evaluar, solicitamos asignar una nota de 1 a 7. de acuerdo al
sistema tradicional de notas.

A) Evaluacién de los Contenidos del Médulo

ITEM EVALUADO NOTA
Claridad de la presentacion de los contenidos

Extensién de la presentacion
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Pertinencia de los contenidos en relacion a la
realidad del Institucion educativa

Coherencia entre los diferentes temas del mismo
Médulo.

Utilidad para el EG

Principales Fortalezas de los Contenidos

Principales Debilidades de los Contenidos

Sugerencias para su Mejoramiento

B) Evaluacién de las Actividades del Modulo

ITEM EVALUADO

NOTA

Claridad de las instrucciones

Coherencia con los contenidos

Utilidad para la comprensién de los contenidos

Utilidad para el EG
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Principales Fortalezas de las Actividades

Principales Debilidades de las Actividades

Sugerencias para su Mejoramiento

. APRECIACION GENERAL DEL MODULO

PRINCIPALES FORTALEZAS DEL MODULO

PRINCIPALES DEBILIDADES DEL MODULO

SUGERENCIAS PARA SU MEJORAMIENTO
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