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PRESENTACION

Los logros de los sistemas de formacién estan influidos en la
actualidad por el marco econdmico einstitucional en el que operan,
asi como por el contenido y la organizacion de sus propios
programas; éstos son transferibles, no asi el marco donde se
imparten.

La Oficina Internacional del Trabajo considera que, entre los
elementos comunes destinados a potenciar la eficiencia de la
formacién figura el de la calidad: fundamental para que —tanto
guienes recibiran esa formacion como las empresas— confien en la
capacidad del proveedor de formacién para comunicar las
calificaciones requeridas.

En un momento en el que setiende aladescentralizacion dela
formacién profesional, ésta habilita politicasy disefios de aplicacion
local. Por tal razon las mayores innovaciones en la politica de
formacion sedan cuando esa descentralizacion permite que aguellas
Iniciativas locales se aprovechen con mayor eficacia.

Esto coloca a los Centros de Formacion y a las Escuelas
Técnicas en un punto neuralgico de latransmision delacalidad. Y,
por ende, serén sus directivos quienes asumiran —através del “cara
acara’, de laproyeccion hacia el mundo productivo y del espiritu
comunitario, y del orgullo local— los beneficios potenciales que
ofrece la descentralizacion, en aspectos tales como la motivacion
y la adhesion. Pero también los nuevos desafios, entre los cuales
merecen especial atencion la definicidn y gestion del propio
proyecto formativo, que debe responder ala exigente y cambiante
realidad del contexto laboral y econdmico y la auto-organizacion
de los Centros en torno al logro de aprendizajes pertinentes y
significativos. Para responder a estos desafios, los directivos
requieren mejorar y ampliar sus competencias, incorporando
conocimientos y destrezas para el manejo de areas que no le eran
habitual es.

Precisamente, la preocupacion por el mejoramiento de la
calidad educativa, el fortalecimiento de la gestion institucional y
ladignificacion de laformacién y la funcion docente, junto con la
consolidacion delaequidad social, han sido |os objetivos centrales
delareformadela politicaeducativa que Uruguay haemprendido.
Y, en el caso especifico de la educacion técnica, 10s dos primeros
han adquirido caracter de ejes estructuradores. El esfuerzo



sistematico de actualizacion y formacion del cuerpo docente y
directivo resultaba condicion indispensable para impulsar el
desarrollo de una educacion tecnol dgica que habilite a mujeres 'y
hombres, especialmente a jovenes, para un desempefio personal,
laboral y social eficaz, en un contexto incierto y signado por el
cambio permanente. Y para mantener, ademas, unaof erta educativa
con un curriculo permanentemente actualizado y pertinente.

El Consejo de Educacion Técnico Profesional/Universidad del
Trabajo del Uruguay (CETP/UTU) contaba, para emprender este
esfuerzo, con un cuerpo directivo casi en su totalidad de carécter
interino y sin formacion especifica para enfrentar el complejo
desafio de la nueva gestion educativa. Por ello encaré un proceso
sistemético de capacitacion de postulantes adirectores en el campo
dela“ Gestion Educativa’; esta ambiciosa tarea fue disefiada alos
efectos de seleccionar asi —por la via de concurso de oposicion y
meéritos— alos nuevos cuadros directivos de sus Escuelas Técnicas.
La gestion escolar —a fin de cumplir con su mision institucional,
establecer y realizar sus objetivos educativos— pasa por las formas
de organizacién y desempefio de las escuelas y sus equipos
directivos, y derelacionarse efectivamente con el medio productivo,
laboral y social, ademés de dotar a los Centros de las personas
capacitadas, de buenos edificios, equipamientos modernos e
instrumentos informati cos.

Asi lo entendié el CETP/UTU que —con €l apoyo técnico y
financiero del Programade Fortal ecimiento dela Educacion Técnica
(UTU/BID), financiado por el Banco Intermamericano de
Desarrollo— emprendio la imprescindible tarea de estimular la
capacidad creativa de directivos y docentes, fomentar el trabao
participativo y en equipo, y propiciar laimplementacion de nuevas
propuestas educativas. Paraello concibié el Concurso INNOVAR,
mediante el cual sepropuso estimular y premiar los mejores disefios
de proyectos educativos institucionales o proyectos de Centro, y
para instrumentar y apoyar a los cuerpos directivos y docentes a
los efectos de encarar estos disefios, organizd un “Curso sobre
Elaboracién de Proyectos Innovadores’.

Por su parte, Cinterfor/OIT en su linea de establecer y alentar
programas de formacion de alto nivel dirigidos a los responsables
de la gestion y gjecucion de las actividades de formacion en los
paisesde Américal atinay el Caribe, tareadirigida principamente
a losdirectivos delasinstituciones de formacion y alos directores
de Centros de Formacion Profesional y de ensefianza técnica, se
ha hecho cargo de la presente edicion; de esta forma también
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continta desarrollando la tarea encarada en su Serie de Recursos
Didécticos destinada a satisfacer las demandas de |os organismos
de formacién de laregion.

Lapublicacion del presente manual constituye un ejemplo mas
de la permanente cooperacion gue desde siempre ha caracterizado
el trabajo de CETP/UTU y Cinterfor/OIT en beneficio de ambos
organismos, y en especial, por su compromiso con los destinos de
la formacion y desarrollo de los recursos humanos en la region
americana.

La preparacion de estas acciones formativas asi como la
experiencia recogida en el proceso arriba aludido, ha culminado
en este Manual de Capacitacion. El mismo fue un trabgjo colectivo,
cuya coordinacion y orientacion estuvo a cargo del Consultor
Internacional en Gestion Educativa, Alberto Galeano Ramirez; su
labor formé parte relevante de la consultoria sobre “ Formacion de
Educadores de la Ensefianza Técnica” desarrollada por el educador
colombiano para el Programa UTU/BID. La experiencia de
capacitacion delos Directores de Centros de Formacién de CETP/
UTU fue impartida por un grupo de expertos coordinados por la
licenciada Laura Bianchi e integrado por los profesores Adriana
Causa, Juan Carlos Techeray Marcelo Martinez. El grupo contd
ademas con el asesoramiento técnico de los profesores Alicia
Buquet y Daniel Martinez.

Diego Veira Pedro Daniel Weinberg
Presidente Director
Consgo de Educacion Cinterfor/OIT

Técnico Profesional/UTU
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Desde hace cerca detreslustros el mundo entero—de Oriente a
Occidente, de Norte a Sur— estéd embarcado en un profundo proceso de
reformas y transformaciones de diferente indole: politicas, econémicas,
sociales. No hay estructuras y concepciones que, de una u otra manera,
no hayan sido afectadas: la familia, laiglesia, la escuela, €l estado, las
empresas privadas, las organizaciones publicas, las relaciones
productivas y laborales, el comportamiento individual y colectivo.

Es como si un huracan hubiese pasado por la historia de la humanidad
Yy, Sin mayores consideraciones —como sucede con todo huracan— hubiese
arrasado con gran parte de las concepciones culturales construidas
durante los dos Ultimos siglos.

De este fendmeno —como es de suponer— no han escapado |os sistemas
educativos y de formacion técnico-profesional. En efecto, si las
relaciones politicas, econdmicasy sociales han cambiado, ¢por qué no
habrian de cambiar las formas de ensefiar y aprender de la gente? S
aparecen nuevas maneras de producir y de trabajar, de comportarse
individual y colectivamente, ¢por qué las instituciones encargadas de
preparar a las personas para la vida, la producciény el trabajo no
habrian de adoptar nuevos enfoques educativos, organizacionalesy de
gestion?

Este arrasador fendmeno ha hecho que las personas —por 1o menos las
adultas— nos sintamos atonitas, perplegjas, confundidas. Es mas, nos
hemos visto obligadas —en lo personal y profesional— a * desaprender
para volver a aprender” . Hemos tenido que abandonar —en muchas
ocasiones muy a nuestro pesar— vigjas formas de pensar y comportarnos
para aprender otras diferentes, acordes con las actuales circunstancias
culturales.

Ahora bien ¢qué es lo gue ha hecho que e mundo en que vivimos haya
cambiado en forma radical?

Existen tres fendmenos que —a diferencia de otras épocas— caracterizan
la sociedad contemporanea: el cambio rapido y permanente; las
constantes innovaciones cientifico-tecnol 6gicas, v, la universalizacion de
los fendbmenos. Los tres, conjugados, han hecho que la complgjidad, la
incertidumbre y la incesante novedad se instalen en nuestras vidas como
fendmenos del dia a dia.

Superada esté la época en que a cortos periodos de cambios e
innovaciones seguia otra, prolongada, en la que se procedia a su
consolidacion y profundizacion. Como superada esta también la época
en la que se pensaba y obraba casi siempre desde lo local para, en
funcion de éllo, construir lo universal; hoy dia lo local y o universal
presentan fronteras borrosas.

Asi se tiene que las ingtituciones educativas han debido cambiar
(“ desaprender para volver a aprender” ) en busca de hacer frentea los
nuevosretos de la actual sociedad.
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Desde el punto de vista pedagdgico se podria afirmar que se ha pasado
de una “ pedagogia de la certidumbre” ala* pedagogia dela
incertidumbre” , resultado delo cual laimperiosa necesidad de cultivar en
las personas el “ aprender a aprender” , en busca de que sigan
aprendiendo en todo momento y a lo largo de la vida.

Y, desde el punto de vista organizacional, estas instituciones han
debido transformar sus estructuras y mecanismos de gestion, en busca de
lograr una mayor flexibilidad de manera de atender |os requerimientos
educativos y de formacion presentados por una sociedad
per manentemente cambiante y de constante novedad.

Dentro de este Ultimo campo —a transformacion de las estructuras
organizativas y de gestion educativas— es mucho lo que se ha escrito,
hablado y ensayado. Se ha pasado —sin que haya transcurrido €l tiempo
suficiente para apreciar sus ventajasy limitaciones- de la
“ administracion por objetivos’, ala“ reingenieria”’ , de ésta a los
“circulos de calidad” , para culminar con la “ calidad total” .

Pero & hecho concreto es que las instituciones educativas estan a la
caza de nuevas orientaciones, nuevas formas de abordar el proceso de
ensefianza y aprendizaje, nuevas maneras de ofrecer servicios educativos
pertinentes y de calidad. Las instituciones educativas estan, igualmente,
“ desaprendiendo para volver a aprender” .

El presente “ Manual de Capacitacién para Directivos de Centros de
Formacion” es resultado de cuidadosas investigaciones encaminadas a
visualizar y disefiar nuevas formas de organizacion y gestion de los
Centros de Formacién. Pero su importancia y utilidad radica en que es el
producto de una metédica y consistente implementacion en la
Universidad del Trabajo del Uruguay (UTU), entidad ésta que —con €l
apoyo técnico y financiero del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID)— ha emprendido un cuidadoso proceso de transformacion
educativa e institucional.

Son dos los elementos que inspiraron su disefio y elaboracion.

En primer lugar, la firme conviccion de que en los actual es tiempos,
ensefiar no basta. La relacion de la educacion con la sociedad se ha
colocado en otros términos. €l sistema social espera que todos los
estudiantes aprendan; nadie declara si ellos deben o no aprender las
mismas cosas, pero todos deben salir con competencias socialesy
profesional mente reconocidas.

En segundo lugar, y derivado del punto anterior, la constatacion de que
la conduccién educativa ha devenido un fendmeno complejo, lo cual
exige a los conductores de los Centros de Formacion poseer un conjunto
de actitudes, conocimientos y habilidades personalesy profesionales
desconocidas en otras épocas.

La gran ventaja que presenta el Manual de Capacitacion, ademas de
ser @ resultado de la experiencia y aplicacién concretas, es su caracter
tedrico-practico. En efecto, inspirado en las mas recientes concepciones
organizacionales y de gestion —entre las cuales el abordaje estratégico
de las acciones educativas mediante la herramienta denominada
Proyecto Innovador de Centro— permite a los estudiosos del tema
realizar una serie de gjercicios concretos encaminados a desarrollar las
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competencias requeridas para conducir, en forma apropiada, los
respectivos Centros de Formacion.

Alberto Galeano Ramirez
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[

Qi a adel Manual

Al terminar este Modulo Ud. estara
capacitado para:

1. Explicar las razones por las cuales se
requiere de una nueva organizacion y
gestion de los Centros de Formacion.

2. ldentificar una de las nuevas herramientas
utilizadas para la gestion de los Centros de
Formacion.

3. Enumerar y comentar las condiciones
previas para una adecuada gestion de los
Centros de Formacion.

4. Captar € objetivo del manual parala
capacitacion de directivos de Centros de
Formacion, la metodologia utilizada para €
curso y € contenido del mismo.

5. Describir la ruta seguida durante € curso
de capacitacion
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A manera de introduccion

El “Manual de capacitacion para
directivos de Centros de
Formacion” que aqui se presenta
ha sido disefiado y estructurado
teniendo en cuentalas
competencias (personales,
interpersonales y profesionales)
gue han de poseer las personas
encargadas de conducir los
Centros de Formacién Profesional
(o Escuelas de Educacion
Técnica)!, en busca de lograr una
gestion eficiente y eficaz en la
prestacion de servicios educativos
que, a no dudarlo, han de ser
pertinentes y de calidad, y estar
acordes con |os requerimientos
sociales, cientificos, tecnoldgicos,
productivos, laboralesy
organizacionales de |os actuales
tiempos.

Este Manual es €l resultado de
cuidadosos estudios y experiencias
vividas en relacion con la
transformacién organizacional de
las ingtituciones de educacion
técnico-profesional, estudios y
experiencias que han puesto
especia énfasisen la
transformacién organizacional y
de gestion de los Centros de
Formacion por ser éstos los

Organos que en primeray Ultima
instancia estén en contacto directo
con la comunidad productiva'y
labora y en los que —en definitiva—
acontecen los reales procesos de
enseflanza-aprendizaje.

Lahipétesis de la cua se parte
no deja de ser sencilla pero, asu
vez, contundente. De nada vale
propiciar reformas desde la cima
de las organizaciones educativas
—readecuar organigramas
funcionales, acometer
achicamientos institucionales,
impulsar programas de calidad,
implantar procesos de
informatizacion— si las personas
que se desempefian en ellas no
cuentan con las competencias,
medios, métodos y herramientas
requeridos para emprender las
indispensabl es transformaciones
conducentes a ofrecer servicios
formativos pertinentes, de calidad
y con equidad social.

Pero previo a cualquier
explicacion especifica sobre la
guia que habra de orientar las
labores de capacitacion a
desarrollar, seimpone hacer algunas
reflexiones sobre lasideas de fondo
gue estén detrés de este propdsito.

! De ahoraen adelante, se utilizaran indistintamente los términos“ Centros Escolares’ 0 “ Centros Educativos’ parareferirse
insdistintamente alos “ Centros de Formacion” de las Instituciones de Formacion Profesional y alas “Escuelas Técnicas’ de
la Educacién Formal. Esta equivalencia denominativa tiene, hoy dia, verdadero sentido, en razén de los puentes que se estan

tendiendo entre un sistemay otro.
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| - Hacia una nueva organizacion y gestion
de los Centros de Formacion

1. El desafio de “hacer las cosas
de otra manera”

A la educacion en general —
dentro de la cual laformacién
técnico-profesional— se le solicito:

* en unos primeros tiempos,
hacer (con determinados recursos)
que, por lo general, eran hechos
suficientes;* posteriormente se les
demando hacer més (con los
MiSMOS recursos);

* luego, hacer més (con menos
recursos).

iPero, hoy dia, la sociedad esta
demandando hacer |as cosas de
otra maneral

En efecto, no eslo mismo formar
alas personas para desempefiarse
en sociedades en las que imperaba
un paradigma cultural
caracterizado por la estabilidad y

los cambios lentos y periédicos
que para una época, como la
actual, en que la aceleracion del
ritmo del cambio, las constantes
innovaciones cientifico-técnicas y
la universalizacién de los
fendbmenos, han llegado a ser
fendmenos constantes de nuestra
vida personal y profesional.

Y e problemaaresolver no se
limita Unicamente al temade los
recursos, y menos de |os recursos
financieros. EI mandato
establecido por la sociedad es
mucho maés de fondo pues tiene
gue ver con los nuevos enfoques,
politicas, estrategias y programas
que los sistemas de formacién
han de adoptar para responder a
los retos educativos de |os actuales
tiempos.

Hoy diala sociedad esta
demandando una formacion
pertinente, de calidad y con
equidad social. En consecuencia,
no se trata de “hacer mas delo
mismo” sino hacer las cosas de
otra manera.

Ahorabien, si bien es cierto que
es sumamente importante tener
claridad en relacion con las
politicas y estrategias que toda
orientacién y accion educativa
implica, no es menos cierto —aun
cuando €l aterrizgje pueda parecer
violento— que tales politicas y
estrategias cobran su verdadera
realidad en los propios Centros de
Formacion.

Bajo estas premisas se puede
apreciar el sentido de impulsar
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innovaciones en los Centros de
Formacion. Por ello laurgencia de
animar y formar a sus diferentes
actores paraque alaluz delas
nuevas circunstancias y
condiciones culturales (sociales,
productivas, laborales,
organizativas), y partiendo de sus
realidades especificas, consideren
y promuevan procesos de cambio
educativo.

2. Dos realidades por afrontar

La primerareaidad de cambio
educativo a que estan abocados |os
Centros de Formacién tiene que
ver con las exigencias que la
sociedad —muy en particular el
medio productivo y laboral— esta
haciendo a sistema de educacion
técnico-profesional respecto de las
actitudes, conocimientosy
habilidades a desarrollar en las
personas en la actualidad.

Enseflar simples destrezas y
manualidades no basta, por cuanto
las realidades del mundo de la
producciony el trabajo han
cambiado radicalmente.

En virtud de €ello, alos Centros
de Formacion seles estd
demandando desarrollar en los
alumnos competencias personales
y profesionales acordes con las
nuevas condiciones de empleo,
produccion y trabajo, las que —
como bien se sabe- estén
profundamente influidas por €l
permanente cambio cientifico-
técnico y por las nuevas exigencias
de productividad y competitividad
internacional .

Mentes abiertas dispuestas a
afrontar 1os constantes cambios;
disposicion hacia el aprendizaje

permanente; trabajo participativo y
en equipo; capacidad para plantear
y resolver problemas; seguridad en
si mismo; talento creativo e
innovador; disposicion haciala
busqueda de resultados; habilidad
en el mangjo de las nuevas
herramientas informaticas, son
algunas de esas nuevas
competencias.

Por tanto, los Centros de
Formacion han de esforzarse por
emprender innovaciones tanto en
su oferta educativa como también
en |os contenidos, métodos y
procesos de enseflanzay
aprendizaje.

Ligada ala anterior realidad
especifica existe una segunda,
relacionada con la manera como
los Centros de Formacion se
organizan pararesponder alas
nuevas necesidades y demandas de
formacion. Esta superada la época
en que los Centros de Formacion
eran considerados €l Ultimo
eslabdn del sistema educativo,
limitados a cumplir Unicamente
Instrucciones superiores. Hoy, por
el contrario, los Centros son
tomados como unidades clave de
cambio y como tales han de
asumir actitudes proactivas en
cuanto alavisudizaciony
conformacion de su quehacer
educativo e ingtituciondl.

Se hace indispensable, por tanto,
propiciar novedosas formas de
conducir los Centros de
Formacion, lo que implica
estimular la capacidad creativa de
directivos y docentes, fomentar el
trabgjo participativo y en equipo;
y, propiciar laimplementacién de
nuevas propuestas educativas.
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3. En busca de nuevas
herramientas de
organizacion y gestion educativa

Las dos realidades anteriores ha
hecho que los gestores educativos
Se vean urgidos por encontrar
nuevas herramientas conceptuales
y metodol égicas que faculten alos
actores educativos para actuar en
consonancia con |os nuevos
requerimientos educativos y de
gestion. De lo que se trata en el
fondo es de hacer |as cosas de otra
manera en materia de organizacion
y gestion educativa, tal como hubo
de afirmarse anteriormente.

Una de las modernas
herramientas utilizadas por los
sistemas educativos en materia de
gestién organizacional es el
trabajo por proyectos, cuya
expresion global y comprehensiva
se encuentraen e denominado
Proyecto innovador de Centro.

En efecto, la gestion educativa se
inscribe hoy dia—en forma
deliberada— en la marcha de un
Proyecto Innovador, concebido
alrededor de unavision global de
cambio, el cual sirve para articular
y hacer coherentes todas las
acciones relacionadas con la
orientacién y conduccion de los
Centros de Formaciony con la
administracion de sus recursos
humanos, técnicosy materiales.
En otras palabras, € Proyecto
Innovador de Centro seinspiraen
los fundamentos y herramientas
basicas de la Planificacion
Estratégica.

Se ha demostrado que el
Proyecto Innovador termina con €l
funcionamiento a ciegas del

Centro de Formacion, pues ademéas
de marcar un rumbo institucional,
clarificala cotidiana labor de los
actores educativos. Su disefio y
puesta en marcha —cuando se hace
de manera participativa— permite
pasar de unalégica de obediencia
pasiva a otra de responsabilidad
activa.

Cuando €l Proyecto Innovador
esta bien concebido y disefiado, se
cornvierteen lacartade la
navegacion del Centro, por cuanto
los actores institucionales
(directivos, supervisores, docentes,
alumnos, trabajadores,
empleadores, miembros de la
comunidad, padres de familia,
etc.), saben de donde vienen, en
gué lugar estan y hacia dénde van.
| gualmente conocen sus
responsabilidades individuales y
colectivas, sus derechosy deberes,
sus tareas especificas y sus retos
profesionales. En sintesis, cuando
se trabgja con Proyecto de Centro,
se rompe la“ soledad colectiva’ de
la ensefianza.

Pero la concepcion del trabajo
por proyectos (y en consecuencia
del trabgo con Proyecto Innovador
de Centro), exige de las personas
gue asuman y desarrollen unas
actitudes y habilidades particulares
gue rompen con las formas
tradicionales como antes operaban
las instituciones educativas. Baste
recordar algunas de esas actitudes
y habilidades.

* El trabgjo por proyectos (y con
Proyecto Innovador de Centro)
demanda de |as personas poseer,
en una primerainstancia, 1o que
comunmente se denomina
descontento creativo; esto es, ellas
han de estar insatisfechas con la
manera como suceden las cosas
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pero, a mismo tiempo, han de
estar dispuestas a hacerlas de otra
manera. Precisamente esta actitud
eslaque desarrollaen los
individuos un sentido prospectivo
(o de futuro), por cuanto los
inclinaamirar hacia adelante en
busca de transformar &l quehacer
educativo actual; insatisfactorio
paralasociedad en genera y para

los mismos docentes, en particular.

* En segundo lugar, |as personas
han de adquirir la habilidad para
plantear y resolver problemasya
gue éstos constituyen el elemento
detonante de todo proceso
innovador y de cambio.

* En tercer lugar, los actores
educativos han de poseer la
disciplina de trabajar en forma
participativay en equipo, de
manera de encontrar soluciones
colectivas a los problemas
planteados. Esta aptitud permite
construir visiones, misionesy
valores compartidos y, ademas,
conduce a un gprendizge colectivo.

* Por ultimo, quien trabaja con la
metodol ogia de proyectos debe
tener un ferviente desvelo por
alcanzar resultados concretos. Un
Proyecto sin resultados especificos
€S COmMoO un vigje sin rumbo.
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Il - Condiciones previas para la gestion de los Centros de
Formacion con base en proyectos innovadores

respecto han demostrado que para
lograr una mayor eficienciay
eficacia cuando de impulsar
acciones educativas pertinentes, de
calidad y con equidad social se
trata, ha de otorgarsele mayor
autonomia alos Centros de
Formacion.

Bajo este nuevo enfoque de
gestion, se busca que las
autoridades educativas nacionales
establezcan |os objetivos y
estdndares generales educativos y,
a mismo tiempo, suministren los
adecuados recursos humanos,
materiales, financieros y

Hay tres hechos que deben tecnol 6gicos para su consecucion.
quedar claros desde el punto de Para el resto, se dejaalos Centros
vista organizacional, cuando de organizarsey asumir la
impulsar una gestion de los responsabilidad de a canzar los
Centros de Formacion sobre la obj etivos educativos propuestos, en
base de Proyectos Innovadores, se funcién de lo cual conciben,
trata de: disefian e implementan Proyectos

* Lamayor autonomiaque debe  |nnovadores.
concederse alos Centros de
Formacién. Lamayor autonomia otorgada a
los Centros de Formacion exige de
* El nuevo perfil y competencias  |as autoridades educativas y de los
que han de poseer los directoresy  demés actores escolares, entre
SUS equi pos. otras, las siguientes actitudes,
medidas y herramientas:
* Labusgueda de la

profesionalizacién del personal * Reconocer a Centro de

directivo de los Centros. Formacion como la unidad
organizacional basicadel sistema
educativo.

1. Hacia una mayor autonomia

de los Centros de Formacion * Establecer esténdares
educativos rigurosos, colocando €l

Laexperienciay serias acento sobre |os propésitos
investigaciones emprendidas al generaesy los resultados
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esenciales, pero dejando alos
Centros escoger, en € nivel delas
acciones formativas concretas, de
los contenidos, de los métodos de
ensefianzay aprendizaje, de los
procedimientosy de los
cronogramas, la manera de
alcanzar los objetivos formativos
trazados.

* Alentar alos Centros a ser
diferentes, salvo en los estandares
generales exigidos paratodo €l
sistemaen cuanto alas
competencias bésicas que todo
estudiante debe desarrollar.

* Seleccionar y formar los
Directores Escolares que gercen
un liderazgo pedagdgico.

* Considerar laselecciony €l
desarrollo del personal docente,
técnico y administrativo como una
responsabilidad particular, colegial
y predominante del Centro de
Formacion.

* Considerar alos docentes
COMO personas que tienen
diferencias individuales en €l plan
de las habilidades, de los intereses
y las experiencias, pero
encaminarlos profesionamente a
funcionar en equipo, de manera de
compartir |os objetivos del sistema
en general y del Centro de
Formacion, en particular.

* Evitar restringir la autonomia
del Centro de Formacién en los
campos fundamentales de la
ensefianza, del aprendizaje, de su
funcionamiento interno y de las
relaciones con su medio.

* Otorgar mayor autoridad
presupuestal al Centro.

2. Nuevo perfil y competencias
de los conductores de los
Centros de Formacion

La segunda condicién basica
requerida para desarrollar una
adecuada gestion de los Centros de
Formacion con base en Proyectos
Innovadores y en la autonomia
comentada, hace referencia a
nuevo perfil y competencias que
han de poseer quienes asumen
posiciones directivas en los
Centros de Formacion.

Valga la pena una acotacion a
margen. Asi como comUunmente se
asume que €l director de un
hospital ha de ser un buen médico,
se piensa que el Director del
Centro de Formacion debe ser un
buen pedagogo, lo cual no es
necesariamente cierto.

Por eso en algunos casos —con
ocasion del ascenso de pedagogos
a cargos de direccion— se oyen
expresiones tales como “se perdio
un buen pedagogo, pero se gand un
mal Director”.

En efecto, no eslo mismo
desempefiarse con propiedad en un
laboratorio, taller o en el aulade
clase que coordinar personasy
administrar recursos fisicosy
financieros, en busca de alcanzar
la mision encomendada a Centro
de Formacion.

Pero “ni tanto que queme a
santo ni tanto que no lo aumbre”,
pues | os extremos nunca son
recomendables. Si bien es cierto
gue no necesariamente se debe ser
un buen pedagogo para conducir
con propiedad un Centro de
Formacion, tampoco se debe
ignorar que quienes |os conducen
han de desconocer |0s aspectos
concretos del oficio.
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L as mismas investigaciones
mencionadas demuestran gue,
como consecuencia de la
autonomia otorgada a los Centros
de Formacion, sus Directoresy
correspondientes equipos —a
diferencia de otras épocas en que
sblo se limitaban a cumplir
Ordenes de | as autoridades
superiores— han de poseer los
siguientes rasgos, competenciasy
perfil profesional:

* Tener capacidad prospectivay
asumir un liderazgo visionario.

* Ser habiles en “actuar con
prevision” antes que en “actuar
por reaccion”.

* Estar en capacidad de
desempefiarse con propiedad en
ambientes complejos y abiertos en
los que interactlan numerosas
instituciones e individuos que
presentan preocupaciones e
intereses diversos.

* Ser habiles negociadores y
tener capacidad de asociacion.

* Ser capaces de pasar de una
“gestion por estructura’ aotra
“gestion por resultados”

* Preocuparse por €l desarrollo
personal y profesional del conjunto
de integrantes del Centro de
Formacion.

* Ser capaces de movilizar,
animar y sostener equipos de
trabgjo, sobre todo e gran equipo
de trabgjo que conforma el Centro
de Formacién.

* Ser capaces de poner en duda
incluso su estilo de gestion y de

adaptarse a las situaciones
cambiantes.

* Ser capaces de favorecer la
creatividad y lainnovacién
permanentes en el Centro de
Formacion.

* Ser capaces de organizar,
coordinar y evaluar su respectivo
Centro de Formacion.

3. Blsqueda de la
profesionalizacion del personal
directivo de los Centros de
Formacion

Un tercer hecho vinculado con
el tematratado, hace relacion ala
formacion y capacitacion
profesional que han de recibir los
gestores de |os Centros de
Formacion. En buena medida, esta
fendémeno esta atado al anterior,
por cuanto de lo que setrataes de
desarrollar en los directivos de los
Centros, las competencias
requeridas para desempefiar con
propiedad las misiones educativas
gue les son encomendadas.

El historial de la conduccién
escolar es claro y contundente:

* Ayer: Lagestion educativa era
un asunto eminentemente intuitivo
y artesanal.

* Hoy: Dicha gestion se apoya
sobre un conjunto de 6rdenes
centralizadas, una organizacion
burocréticay un sistemade
comunicaciones delacimaalabase.

* Mafiana (posiblemente hoy):
El motor de la gestion de los
Centrostiende asituarse en la
sincronizacion de una politica
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general y en lamarchade un
Proyecto Innovador de Centro
basado en resultados educativos
demostrables, |o cual permitey
exige alainstitucion de formacion
la busgueda colectiva de su
identidad, cultura, finalidades,
intercambios internos y externosy
la administracion apropiada de sus
recursos humanos,
organizacionales, materiaes,
financieros y tecnol 6gicos.

L os nuevos requerimientos para
la gestion de los Centros de
Formacién ha conducido a que
esta labor devenga un asunto
comple o que no todo el mundo
esta en capacidad de gercer, lo
cual hallevado a que los cargos
directivos se constituyan en una
profesién especializada, que
requiere una particular formacion
y capacitacion encaminada a
desarrollar las competencias
referidas atal efecto.

Son varias |as vias 0 estrategias
gue se han utilizado para alcanzar
la profesionalizacion del personal

directivo de los Centros de
Formacion:

* Diferentes paises han
impulsado e implementado serios
y sisteméticos concursos de
oposicion y méritos, en busca de
reclutar personas que, ademas de
interés, demuestren poseer
particulares capacidades
personalesy profesionales para
desempefiarlos.

* De otro, se han implementado
cursos especializados con € fin de
desarrollar y/o profundizar dentro
del personal integrante de los
Centros, las competencias
personalesy profesionales
requeridas para su apropiado
desempefio.

* Por ultimo, mediante cursos a
distancia semi-presenciales, se
provee de una capacitacién en
Servicio aquienes a quienes
recientemente han sido
seleccionados y estan
desempefidndose como tales.
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Ill - Guia del Manual de Capacitacion

1. Objetivo del Manual

El presente Manual tiene €l
propdsito de servir como una
herramienta tedrico-préctica
orientada alaformacion —inicial o
en servicio— de los directivos de
los Centros de Formacién. En
efecto, no es posible promover los
procesos de cambio educativo e
institucional exigidos por los
actuales tiempos s |as personas no
cuentan —como se habia afirmado
anteriormente— con las
concepciones, competencias,
métodos y herramientas necesarios
parallevarlos a cabo.

Delo quesetrataen el fondo es
de subsanar este vacio, puesto que
se ha demostrado que todo proceso
de cambio llevaen su seno, enlo
fundamental, tres componentes.

* En primer lugar, poseer un
ferviente deseo y empefio por
transformar las cosasta y cual
estén por cuanto —por un motivo u
otro— han perdido su razén de ser.

Ese es el caso de los actuales
mecani smos organizacionales y de
gestion de los Centros de
Formacion. Su antiguo y actual
desempefio educativo y
organizacional puede no estar
respondiendo alas actuales
expectativas y necesidades
formativas, razén por cual se haria
indispensable auscultar nuevos
enfoques educativos y de gestion
gue vayan a encuentro de los
presentes y futuros requerimientos
formativos.

* En segundo lugar, facultar alas
personas para que conceptual y
metodol 6gi camente puedan
abocarse, con propiedad, alalabor
transformadora avizorada.

*Y, en tercer lugar, quienes
poseen una vision de hacia donde
vay cuenta con las competenciasy
herramientas adecuadas para
emprender el proceso de cambio,
adquieren la seguridad necesaria
para correr riesgos, ensayar vias
alternativas, hacer sus propias
contribuciones personalesy
profesionales, desencadenar su
potencialidades innovadoras y
creativas.

2. Metodologia utilizada para el
Curso

El Manual estéa orientado a
profesionales que cuentan con
alguna trayectoria en el campo de
la educacion en general y de la
formacién técnico-profesional en
particular, y que estén
desempefidndose en cargos
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directivos de los Centros de
Formacion o que, en un futuro
préximo, aspiren a dichos cargos.

De ahi que su disefio se haya
basado en tres elementos
metodol 6gicos de fundamental
importancia

* Por una parte, setuvo en
cuenta el hecho de que quienes
pudiesen interesarse por e Curso
eran personas adultas, con alguna
trayectoriaen el campo referido.
Bien es sabido que los adultos —al
contrario de las jOvenes— antes que
aferrarse a marcos tedricos
abstractos, tienden a aprender con
facilidad aquello que les es Gtil y
préactico para su trabajo; y, que,
igualmente las personas adultas,
emprenden acciones de cambio
sblo en lamedida en que dichas
acciones contribuyan asu
crecimiento personal y profesional.

* Por otra parte, se partié del
hecho de que la mejor manera de
aprender, en casi todos |os campos
delavida, sebasaenla
metodologia del aprender-
haciendo”, la cual demanda un
cuidadoso equilibrio entre teoria-
préctica, practica-teoria: bases
sustentadoras de la accion y
aplicacion inmediata; como
también desarrollo de acciones
préacticas, pero de inmediato
construccion conceptual en
relacion con lo actuado.

Por eso el Curso esta disefiado
en forma que el participante,
ademas de unos marcos
conceptuales que ha de
aprehender pueda seguir una

serie de pasos gque lo conducen a
una aplicacion practica de lo
aprendido. Y, una vez desarrollada
la correspondiente accion aparece
de tiempo en tiempo €
correspondiente recordatorio
conceptual.

* Por Ultimo, setuvo en cuenta e
hecho de que a ser & Curso delargo
acance, eradel todo conveniente
darle una organizacién modular, de
manera que los trechos de
aprendizaje recorridos fuesen
acumulativos en cuanto a
conocimientos y metodologias.

3. El contenido del Curso

El Curso de Capacitacién consta
de cinco Médulos:

* Los dos primeros tienen un
alcance general por cuanto
respectivamente se refieren ala
naturaleza, alcance y contenido
del Cursoy alas bases
conceptual es relacionadas con
los cambios que esta
experimentado la sociedad
contemporéaneay las
consecuentes transformaciones en
los sistemas educativos y sus
Centros de Formacion.

* Lostres siguientes son de
caracter métodologico y su
contenido tiene que ver con los
conceptos, métodos, herramientas
y procedimientos parala
elaboracion, implementacion,
conduccién y seguimiento del
Proyecto Innovador de Centro.
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MODULO |
Guia del Manual de Capacitacion

|. Hacia una nueva organizacion y gestion delos Centros
de Formacion

1. El desafio de “hacer las cosas de otra manera’.

2. Dos redlidades por afrontar.

3. En busca de nuevas maneras de organizacion y gestion
educativa.
I1. Condiciones previas parala grstiéon de los Centros de
Formacion con base en proyectos innovador es

1. Hacia una mayor autonomia de los Centros de Formacion.

2. Nuevo perfil y competencias de los conductores de los Centros
de Formacién.

3. Busgueda de la profesionalizacion del personal directivo.
[I1. Guiadel Manual de capacitacion

1. Objetivo del Manual.

2. Metodologia utilizada para el Curso.

3. El contenido del Curso.

MODULO Il
Principios y fundamentos

|. A la caza de unos conceptos basicos

1. El cambio de época que estamos viviendo.

2. El mundo es diferente de lo que era.

3. Una nueva sociedad que exige un nuevo perfil persona y
profesional.

4. Del Paradigma de la EraIndustrial a Paradigma de |a Era del
Conocimiento.

5. El Paradigmade laEradel Conocimiento y los retos paralos
sistemas educativos.
|I. Estrategias paraemprender un proceso de cambio
educativo

1. ¢Se subiria usted en un avién que no sabe para donde va?

2. Bases tedricas que guian las acciones de cambio en los Centros
de Formacién.

3. En busca de estrategias parareaizar el cambio educativo en los
Centros de Formacion.
[11. Emprendiendo un viaje para &l cambio planeado en los
Centros de Formacion

1. ¢De donde venimos, qué somos y hacia donde vamos en
materia de organizacion y gestion educativa?

2. Del “pasado/presente insatisfactorio” a un “futuro deseado y
posible’.

3. ¢Coémo transitar de un “presente insatisfactorio” a un “futuro
deseado y posible?
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Ene quese
suministran
una serie de
conceptos,
métodos'y
herramientas
para proyectar
el estado futuro
del Centro de
Formacion y
para estudiar y
analizar su
estado presente

Ene quese
suministran
una serie de
conceptos,
métodosy
herramientas
parala
elaboracion del
Plan
Estratégico de
Accion del
Proyecto

I nnovador.

MODULO Il - METODOLOGIA 1
Estrategias y herramientas para el disefno
y elaboracion de un proyecto innovador
de Centro

(Proyeccion del “estadofuturo” y evaluacion del “estado
presente”)

|. En busca de la creaciéon de una nueva identidad para e
Centro de Formacion

1. Una actitud y disciplinaintelectual denominada “ Prospectiva’.

2. Lo primero es lo primero: la visualizacién del “estado futuro”
del Centro de Formacién.

3. Construyendo el “estado futuro” de los Centros de Formacion:
Formulacién de Valores, Mision y Vision.
II. El necesario estudio y analisis de la situacion presente
del Centro de Formacion

1. Colocandonos en perspectiva

2. Metodologiay herramientas para €l estudio y andlisis del
“estado presente” del Centro (Diagndstico de la situacién actual).

MODULO IV - METODOLOGIA 2
Estrategias y herramientas para el disefno
y elaboracion de un proyecto innovador
de Centro

(Elaboracién del Plan Estratégico de Accion)

|. Naturaleza y alcance del Plan Estratégico de Accién

1. Aclarando algunos interrogantes que hayan podido presentarse

2. ¢Qué se entiende cuando se habla de Plan Estratégico de
Accion?

3. ¢Por qué esimportante el Plan Estratégico de Accion?
II. El Plan Estratégico de Accion

1. El proceso de la Direccion Estratégica.

2. Aclarando el alcance de la€eleccion y laimplantacion
estratégicas.

3. Proceso, metodologiay herramientas parala eleccion e
implantacion estratégicas.

4. Cronograma, calculo de costos y elaboracion del presupuesto
del Proyecto Innovador.
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MODULO V - METODOLOGIA 3
Estrategias y herramientas para el disefio
y elaboracion de un Proyecto Innovador
de Centro

(Estudio de Viabilidad; Comunicacion y Divulgacion;
Conduccién, Seguimiento y Evaluacién del Proyecto Innovador)

I. Conceptos métodosy herramientas para el Estudio de
Viabilidad del Proyecto | nnovador

1. El alcance del Estudio de Viabilidad.

2. Métodos y herramientas pararealizar el Estudio de Viabilidad.
I1. Conceptos, métodos y herramientas para la comunicacion
y divulgacion del Proyecto Innovador

1. El alcance de la comunicacion y divulgacion del Proyecto
Innovador.

2. Métodos y herramientas para la comunicacion y divulgacion del
Proyecto.

[11. Conceptos, métodosy herramientas para la conduccion,
seguimiento y evaluaciéon del Proyecto | nnovador

1. El alcance de la conduccion, seguimiento y evaluacion del
Proyecto.

2. Una breve mirada ala conduccién del Centro de Formacion'y su
Proyecto Innovador.

3. Una breve mirada al seguimiento y evaluacion propiamente
dichos.

4. Métodos y herramientas para la conduccion, seguimiento y
evaluacion del Centro de Formacion através del Proyecto Innovador:
El Liderazgo Educativo.
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Al terminar este Modulo Ud. estara
capacitado para:

1. Captar los cambios esenciales que se estan
presentando en la sociedad contempor anea.

2. Explicar € nuevo perfil personal y
profesional exigido para desempeiarse con
propiedad en la sociedad actual.

3. Comprender a cabalidad |o que se entiende
por nuevo Paradigma Cultural y apreciar
las diferencias existentes entre Paradigma
Industrial y el Paradigma de la Era del
Conocimiento.

4. Explicar las bases tedricas que guian las
acciones de cambio en los Centros de
Formacion.

5. Apreciar de donde venimos, qué somosy
hacia donde vamos en materia de
organizacion y gestion educativa.



A manera de introduccion
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Presentamos, en esta
oportunidad, el Médulo |1 del
“Curso de Capacitacion para
Directivos de Centros de
Formacion”, €l cual tiene como
propésito fundamental servir como
una herramienta tedrico-practica
orientada alaformacion —inicial o
en servicio— de las personas
encargadas de conducir los
Centros de Formacion.

Este segundo Médulo —
Principiosy Fundamentos-tiene
tres propositos fundamental es:

1. Mostrar unas bases
conceptual es rel acionadas con los
cambios que esta experimentado la
sociedad contemporanea.

2. Considerar las repercusiones
gue dichos cambios tienen en los
sistemas de educacion técnico-
profesiona y en sus Centros de
Formacion.

3. Ver lamanera como los
Centros de Formacion pueden
emprender un proceso de cambio
planeado en busca de lograr las
transformaciones educativas y de
gestion requeridas por los actuales
tiempos.

Como bien se sabe, cuando se
trabaja con conceptos y métodos
de Planificacion Estratégica, poner
la mirada sobre lo que sucede en €l
medio externo en busca de
apreciar las reales necesidades
formativas presentadas por la
sociedad y poseer unavision de
futuro que inspire las innovaciones
educativas y de gestion a
emprender, constituyen requisitos
previos paralograr un adecuado
enfoque de las labores
transformadoras que han de

acometer |os actores educativos.

El Médulo Il tiene cuatro partes
principales, a saber:

* Enlaprimera—A lacazade
unos conceptos basicos- se
presentan un conjunto de ideas
vinculadas con e cambio de época
gue estamos viviendo que, como
bien es sabido, es un cambio
paradigmaético que ha venido a
trastocar casi que radicalmente
las formas de pensar y
comportarse de las personas, para
no hablar de las nuevas maneras
de producir, trabajar y aprender
gue han surgido en los ultimos
tiempos.

* En la segunda —estrategias
para emprender un proceso de
cambio educativo— se presentan
las bases en las que se sustenta €l
actual proceso de cambio
educativo y se muestra como
quienes optan por transformar las
concepciones y acciones
educativas, han poseer una base
tedrica que inspiren sus
pensamientos y acciones.

* En latercera—Emprendiendo
un vigie parael cambio planeado
del centro de formacion- se
concretan los conceptos y
estrategias comentadas en la
segunda parte, pero aplicandolas a
las transformaciones del Centro de
Formacion, a servicio de lo cual
se utilizala herramienta del
Proyecto Innovador.

* Por ultimo, se incluyen unas
“Lecturas recomendadas’ que
sustentan conceptual mente las
diferentes labores desarrolladas
durante e presente Médulo de
Capacitacion.
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1. El cambio de época que
estamos viviendo

Con gran propiedad se ha
afirmado que “ cuando uno trabaja
Sin una perspectiva general,
seguira tropezando —todo €l
tiempo— con esa perspectiva
genera”. Eso puede suceder si los
Directores de los Centros de
Formacion y sus equipos se abocan
atrabagjar con la herramienta de
gestién denominada Proyecto
Innovador de Centro, sin tener en
cuenta el por qué de las cosas. Es
lo que, en términos sintéticos,
puede formularse diciendo que €l
primer paso que hay que dar para
comprometerse con unalabor de
largo aliento —como es la
transformacion de las
concepciones y acciones
educativas de los Centros de
Formacion— es averiguar €l por
gué de los comos.

Para entrar directamente en
tema, digamos que estamos
viviendo una época de cambio

|- A lacaza de unos conceptos basicos

revolucionario en cuanto alas
maneras de concebir, pensar, y
obrar en el mundo. No esun
cambio cualquiera, sSino que —para
expresarlo en términos actuales—
nos encontramos, nada més ni
nada menos, que en medio de un
cambio de “ paradigma cultural”

Paradigma que es una palabra de
origen griego (paradeigma) que
quiere decir modelo, patrén,
gjemplo. Un paradigma cultural es
—en su calidad de modelo social—
un conjunto de percepciones,
pensamientos, valores, habilidades
y comportamientos que nos
permite ser y actuar frente a
mundo.

“ Cada uno de nosotros lleva en
la cabeza un modelo(s) conceptual
del Universo y de las cosas que
contiene, incluyéndolo a uno
mismo. Y debemos en exclusiva a
esos model os —elaborados en €
transcurso de muchos afios- la
capacidad de interpretar |os datos
sensoriales gue nos bombardean
continuamente, y de mantener la
integridad de nuestra experiencia
perceptiva y cognitiva” (Robert
Nickerson).

Afirmar gue nos encontramos en
medio de un cambio
paradigmatico, implica tener
conciencia que estamos inmersos
en una profunda transformacion
sobre las maneras como
percibiamos y actudbamos en el
mundo. Por lo demés, |os cambios
paradigmaticos conducen a
cambios productivos, laborales,
educativos y organizativos, para no
mencionar |os filosoficos,
politicos, religiosos, etc.
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Pero pareciera que el elemento
“jalonador” de todo cambio
paradigmatico tiene que ver, en lo
fundamental, con el cambio en los
sistemas productivos. Los cambios
productivos originan, a su vez,
cambios en las relaciones de
trabagjo. Y los cambios
productivos y laborales conducen
a cambios educativos. Por
altimo, nuevas formas
productivas, laboralesy
educativas comparten un
denominador comun: el cambio
en las formas organizacionales y
de gestion publicay privada.

Cuando se vive una época como
laactual, en la que se produce un
cambio de paradigma cultural, es
muy dificil percibir en forma
coherente |os cambios de diferente
indole que se producen en la
sociedad. A las personas les pasa
lo que alos ciegos que describen
un elefante seguin la parte que
palpan. Cada quien percibe el
cambio desde |a perspectiva
personal o profesional enlaque,
en determinado momento, se
encuentra. Si es empresario, se
interesa por los cambios en la
producciony €l trabgjo; si es
educador, percibe lo que esta
sucediendo en los sistemas de
enseflanzay aprendizaje; si es
administrador, pone |os ojos en los
cambios organizacionalesy de
gestion, y asi sucesivamente.

“ Nos estamos enfrentando a una
cultura esencialmente nueva. Es
como si una fuerza invasora
hubiera Ilegado de alguna partey,
de repente, anunciara que a partir
de ahora todo el mundo debe
aprender a esquiar sobre una
pierna mientras piensa en
esperanto. j Tendriamos que pensar

muchisimo y animarnos a hacerlo!
Es muy dificil definir de una
forma precisa la nueva revolucién
cultural, puesto gue aln estamos
vivienda en ella. Nos encontramos
en la misma situacion de una
persona nacida en la época de la
Revolucién Industrial que tendria
conciencia de los grandes cambios
gue estaban ocurriendo, pero que
la confundiria su complejidad.
Todo eso se nos presenta como una
especie de cambios no
relacionados’ (Alvin Toffler).

2. El mundo es diferente de lo
que era

La humanidad havivido, através
de su historia, dentro del marco de
tres grandes paradigmas culturales:

* LaEraAgricola: o sea cuando
el hombre empez6 a cultivar la
tierray acriar el ganado con la
ayuda de metales que comenzo a
fundir (cobre, hierro y bronce).
Para producir |os bienes necesarios
parasu subsistencia, el hombre de
esta época, utilizo basicamente su
fuerzafisica

* LaEralndustrial: o sean
cuando el hombre descubrio
nuevas formas de produccién y
trabajo —que ya no se basaban
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exclusivamente en el esfuerzo
fisico— sino en la utilizacion de
méquinas accionadas mediante el
vapor, la energia hidraulicay la
eléctrica.

*Y laeraen laque hemos
entrado, la cual —por las razones
gue mas adel ante veremos— se ha
denominado Era del
Conocimiento.

Al hacer un esfuerzo por
auscultar algunas de las tendencias
del actual paradigma cultural, se
puede apreciar que estamos
participando de una sociedad que
presenta tres caracteristicas
basicas:

* el cambio rgpido y
permanente;

* una profunda revolucion
cientificay tecnoldgica;

* launiversalizacién de los
fendmenos sociales, politicos,
econdémicos, €etc.

Estos hechos contrastan, en
buena medida, con o que sucedia
enlaEraAgricolay enla
Industrial.

En efecto, s bien escierto que el
cambio esinherente al ser
humano, lo que impresiona, hoy
dia, es su ritmo. Por gemplo, la
gente no vig6, hastala mitad del
siglo pasado, a més de 30
quilémetros por hora. Esta
velocidad aumentd, en menos de
cien anos, hasta Mach 11 (el doble
de lavelocidad del sonido), lo cual
también es cierto parala
informacién, lacomunicacion y la
[lamada explosion del
conocimiento (Joao Batista
Araujo Olivera).

De lamisma manera, la historia
de la humanidad esta signada por
innovaciones cientificas y

tecnoldgicas. Pero lo que
igualmente ahora impresiona es el
ritmo de innovacién permanente,
suintensidad y larapida
generalizacion. Anteriormente, los
cambios cientifico-técnicos se
producian de tiempo en tiempo y
se difundian lentamente. Es mas,
habia una brecha entre el
descubrimiento del principio
cientifico y su aplicacion practica
en la sociedad.

Se precisaron, por eiemplo, 112
anos para pasar del descubrimiento
del principio de lafotografia a sus
aplicaciones practicas (la
construccion de la primera camara
fotogréfica); 65 afos para el motor
eléctrico; 56 afos paralaradio; 15
anos para el radar. Pero paralaTV
se requirieron solo 12 afos; solo 6
parala bomba atdmica; los
circuitos integrados requirieron 5
afos; y €l transistor salié delos
laboratorios y 11eg6 alas tiendas en
solo 3 afos.

Hoy dia—en los laboratorios, en
las universidades, en los
departamentos de investigacion y
desarrollo— se estén produciendo
permanentemente innovaciones
cientifico-técnicas, y tales
innovaciones entran, de inmediato,
aformar parte de la produccion, €
trabgoy delavidadelas
personas. Asi la produccién
cientificay tecnoldgica se ha
convertido en un componente
esencia del nuevo paradigma
cultural. No olvidemos que en la
actualidad viven cerca del 92 por
ciento de todos los cientificos que
han hecho inventos en toda la
historia de la humanidad.

Por dltimo, el nuevo paradigma
cultural se caracteriza por la
universalizacion de los fendmenos
(politicos, sociales, econémicos,
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religiosos, recreativos, etc.). El
mundo —para hablar en reiteradas
palabras de Mc Luhan— se ha
transformado en una aldea global.
Larevolucién delas
comunicacionesy delos
transportes, ha hecho que todo lo
gue sucede en € universo yano
sea un asunto local sino que, en
buena medida, afecte atodos los
habitantes del planeta, sin
distingos geogréficos, de color,
raza, creencias religiosas o nivel
de desarrollo econémico y social.

Pero simultaneamente existe una
especie de lucha dialéctica entre lo
local y lo universal. Mientras hay
unas fuerzas que nos aferran alo
local, hay otras que nos arrastran
hacialo universal. Pero el hecho es
gue los seres humanos nos vemos
compelidos en la sociedad actual a
—sin necesariamente desprendernos
delo local— obrar con sentido
universal, porque larealidad del
mundo contemporaneo asi o
demanda.

3. Una nueva sociedad que
exige un nuevo perfil personal
y profesional

El acelerado ritmo del cambio,
las intensas y permanentes
innovaciones cientifico-técnicas y
la universalizacion de los
fendmenos, han hecho que dentro
de la sociedad aparezcan tres
novedosos acontecimientos que, en
buena medida, nos han tomado de
sorpresa—por lo menos alas
personas adultas— porque no
estabamos preparadas para ello:

* en primer lugar, la constante
novedad;

* en segundo lugar, la
complgjidad de los hechos 'y

fendmenos acaecidos en e mundo;

* en tercer lugar, la permanente
turbulencia e incertidumbre
producidas por el acelerado
cambio y por la novedad
constante.

No pareciera equivocado afirmar
gue la constante novedad, la
complgjidad y laincertidumbre,
son iguamente tres de los
fenémenos predominantes del
nuevo paradigma cultural. Por lo
demés, estos tres fenGmenos son
causa (pero también efecto) del
cambio en |los sistemas productivos
y laborales, los que a su vez traen
aparejados cambios
organizacionalesy de gestion, asi
como cambios educativos.

“ El momento histérico actual no
se asemeja a ninguin otro. La vida
transcurre con mayor rapidez que
antes. Pensemos, por gemplo, en
la enorme aceleracion del ritmo de
crecimiento de hechos,
conocimientos técnicos,
Invenciones y avances
tecnol 6gicos. Me parece evidente
gue esto requiere un cambio de
actitud hacia el ser humano y su
relacion con el mundo.

Dicho lisay llanamente,
necesitamos una clase diferente de
ser humano... un ser humano que
pueda vivir en un mundo en
perpetuo cambio, nunca en
reposo...

Aloquemerefiero esalatarea
de tratar de transformarnos en
personas que no necesitan
paralizar el mundo, congelarloy
estabilizarlo, que no necesiten
hacer |o que sus padres hicieron,
gue sean capaces de afrontar el
mafana sin saber qué les traera.
Lo bastante seguros de nosotros
misMos para poder improvisar en
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una situacion que jamas ha
existido. Esto supone un nuevo
tipo de ser humano que podria
llamarse heracliteo. Las
sociedades que puedan formar
personas asi, sobreviviran, las que
no puedan pereceran” (Abraham
Maslow).

Si setratase de resumir en una
sola palabralas actitudes y
comportamientos que debieran
caracterizar al hombre
contemporaneo, habria que afirmar
que dicha palabra o concepto no es
otra que laflexibilidad (lo que
implica gque las personas han de
tener una mente abierta, adoptar la
indagacion como actitud vital,
tolerar laambigledad y la
incertidumbre, estar dispuestas a
aprender permanentemente).

En una época de rapidos y
permanentes cambios e
innovaciones en todos |os campos,
el principal factor de
supervivencia, pero también de
construccion de laexistenciaes la
flexibilidad (personal, conceptual,
profesional, social).

He aqui, pues, uno de los grandes
retos que han de afrontar los
sistemas educativos: formar
personas flexibles capaces de
participar como ciudadanosy
productores en una eraen la que
poco sentido tiene la estabilidad,
los dogmatismos, los
comportamientos rigidos, la
defensa del statu quo.

4. Del paradigma de la Era
Industrial al paradigma de la Era
del Conocimiento

Ya hemos insinuado que un
cambio de paradigma cultural

demanda cambios en las maneras
de percibir y actuar frente a
mundo, pues |as actitudes,
conocimientos y habilidades que
han de poseer |as personas no son
(no pueden ser) las mismas que las
del pasado. Cambiar de paradigma
cultural implica emprender un
vigie sin retorno.

Pero para obrar con
conocimiento de causa, pareciera
que lo més apropiado es proceder a
identificar -utilizando el contraste-
las nuevas tendencias
paradigmaticas, a fin de percibir,
con mayor facilidad, lo “vigo”
gue esta por morir (0 ha muerto),
pero también lo “nuevo” gue esta
por nacer (o hanacido) en la
sociedad.

Para cumplir con esta no facil
labor, vamos a utilizar |as cuatro
categorias que hemos venido
mencionando sobre el cambio de
paradigma cultural (produccion,
trabajo, educacion y formacion, y
sistemas organizacionales y de
gestién), no sin advertir que, por
razones metodol gicas, dejamos
de lado otro tipo de cambios
culturales: politicos, sociales,
religiosos, etc.

Laprimera parte de las
tendencias insinuadas corresponde
alos hechosy caracteristicas de la
Eralndustrial en laque alin
estamos viviendo, hemos sido
educados y nos estamos
desempefiando personal y
profesionalmente | as personas
adultas.

L a segunda corresponde a hechos
y tendencias de la Era del
Conocimiento, en funcion de lo
cual debemos prepararnos como
personasy profesionales de la
educacion, pues “nadie dadelo
gue no tiene”.

39



Cambios en los sistemas productivos

1. Delariqueza de las naciones medida en
la produccion de mercancias, cuyos insumos
principales y factores de competitividad eran

los recursos naturales y la mano de obra
barata.

1. A lariquezay competitividad de las
naciones medidas en el nivel de
conocimientos o tecnologia que se incorpora
alos productos y servicios.

2. De lamecanizacion del sistema
productivo.

2. A laInformatizacién del mismo.

3. De la produccién en masa de
mercancias.

3. A la produccién diversificada de
mercancias y servicios.

4. De las Innovaciones cientifico-técnicas
temporales y su introduccion lenta a proceso
productivo y laboral

4, alas Innovaciones cientifico-técnicas
permanentes y su introduccién inmediata al
proceso productivo y laboral.

5. De economias cerradas y proteccionistas
y oferta de mercancias entre paises

5. A economias abiertas y competitivas,
basadas en la globalizacion econémica que
permite alas empresas instalarse y producir
bienes y servicios en no importa qué lugar y
venderlos en cualquier otro lugar del planeta.
Por |o demas, lalocalizacion de las empresas
en la Era del Conocimiento depende, en lo
fundamental, de la existencia de recursos

humanos calificados.

Cambios en los sistemas de trabajo
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1. Delaestricta division y especializacion
del trabajo, asociada a la produccion en masa
sobre la base de tareas minuciosas, repetitivas

y relativamente simples.

1. A lamayor versatilidad de las tareas y
rotacién permanente del personal, o que
demanda una especializacion flexible y
polivalencia funcional.

accion (antes que en lareflexion), y mediante

2. Del trabajo en fébricas, basado en la

la aplicacion de destrezas manuales y
mecanicas.

2. Al trabajo independiente o en empresas,
basado en la investigacién y produccion de
conocimientos cientificos y tecnol dgicos,
mediante la aplicacion de habilidades
intelectuales.

3. Del predominio de obreros calificados y
semicalificados.

3. Al predominio de técnicos, tecnélogos
e ingenieros.
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Cambios en los sistemas organizacionales y de gestion

1. De organizaciones piramidales y jerarquizadas
en las que “pensar”, “supervisar’ y “hacer” son
funciones separadas.

2. De organizaciones de modelo burocrético
cerrado, centralizado y autoritario que, mediante la
planificacion rigiday el control externo de las
actividades, busca la uniformidad y la
estandarizacién del trabajo, asi como la obediencia
estricta de las 6rdenes impartidas por los niveles
superiores.

3. De organizaciones basadas en actividades,
procedimientos y controles burocréticos.

4. De la contratacion de personas mediante su
incorporacién en los niveles bajos de la piramide
ocupacional para luego promoverlas con el
transcurso de los afios, segin la experiencia
acumuladay lalealtad.

1. A organizaciones planas, interactivas y
conectadas en red, en |las que “pensar”,
“supervisar” y “hacer”, se convierten en labores
simultaneas que se conjugan permanentemente.

2. A organizaciones abiertas, flexibles,
participativas y autébnomas que, basadas en la
planificacion estratégica, estdn permanentemente
atentas a los variados requerimientos de los
demandantes de productos y servicios.

3. A organizaciones orientadas a obtener
resultados.

4. A la contratacion libre de personal con una
capacidad de aprendizaje permanente y con una
sdlida formacion técnicay tecnol 6gica.

Cambios en los sistemas educativos y de formacion profesional

1.Delaeducacion y formacion escolarizaday
segmentada dicotémicamente entre “humanistico-
cientifica” y “técnico-profesional”.

2. Dd divorcio entre teoriay préactica; entre saber y
hacer.

3. Delaeducacién con énfasis en la ensefianza.

4. De |la ensefianza verticalista sentada en la
autoridad personal del maestro o profesor.

5. Dela educacién y formacion profesional
destinada a preparar a las personas para puestos
especializados de trabgjo.

6. De una oferta educativarigida y estandarizada,
con poca consulta con & medio productivo, labora y
social.

7. Delaeducacion y formacion profesional
terminal, segln la edad.

1. A laeducacién y formacion permanentes, que
incluyen una solida formacidn de base e integran lo
humanistico-cientifico con lo técnico-profesional.

2. A una conjugacion de “teoriay préctica’; y auna
integracion de “saber y hacer”.

3. A laeducacion con énfasis en € aprendizaje, en
busca de cultivar en las personas € aprendizaje
permanente (“aprender a aprender”).

4. A laensefianzay aprendizajes compartidos en los
que profesor y alumno interacttian, descubren
simulténeamente y se respetan como personas.

5. A laeducacion y formacion profesional
destinada a preparar personas flexibles, polivalentes y
multifuncionales, capaces de moverse horizontal y
verticalmente dentro de la organizacion.

6. A una oferta educativa flexible y diversificada,

gue tenga en cuenta las demandas educativas y de

formacion presentadas por las personasy € medio
productivo, laboral y socidl.

7. A laeducacién y formacion profesional como
un proceso de toda la vida (educacion y formacion
continuas).
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5. El paradigma de la Era del
Conocimiento y los retos para
los sistemas educativos

Como puede observarse, a
nuevo paradigma cultural sele
denomina*Era del
Conocimiento”, por cuanto la
riqueza de las naciones yano se
mide por latierra, €l ganadoy los
minerales que posean |os paises
(EraAgricola); o incluso por las
mercancias que masivamente se
produzcan sobre la base de la
transformacién de materias primas
y mano de obra barata (Era
Industrial), sino por € nivel de
conocimientos o tecnologia que se
incorporaalos productos y
servicios. Por lo demés, el nivel de
competitividad actual reside en la
mayor 0 menor capacidad
intelectual —de creatividad e
innovaci on— que posean las
personasy en la aptitud para
aplicar esas nuevasideas a
realidades siempre cambiantes.

Si nos atenemos, por una parte, a
los hechos y tendencias que
muestra la Era del Conocimiento,
alos sistemas educativos se les
esta demandando preparar
personas con actitudes,
conocimientos y capacidades
intelectuales paralidiar con un
cambio aceleradamente rapido, asi
como poseer habilidades practicas

que permitan adaptarse con
facilidad a situaciones 'y
circunstancias siempre cambiantes,
lo cual exige, entre otras cosas:

* El mayor dominio posible —por
parte de las personas- de
habilidades de lectura, escrituray
compresion matematica; capacidad
de abstraccion y conocimiento del
lenguaje simbalico, pues, hoy dia,
se requiere interpretar y
comprender procesos técnicos, leer
manuales de instrucciones, realizar
controles de calidad, ser rigurosos
en las especificaciones de insumos
y productos, etc.

* Una amplia formacién técnico-
cientifica, que incluye la
comprension sobre como la
ciencia serelacionacon la
tecnologiay como ésta afecta la
sociedad (alfabetismo cientifico-
técnico).

* Una sdlida formacion de base,
que procure e integre “ saber,
saber-hacer y hacer”, mediante la
conjugacion de lotedricoy lo
préactico; lo humanisticoy lo
técnico-profesional.

* Una especializacion flexible,
polivalente y multifuncional que
faculte alas personas para moverse
horizontal y verticalmente dentro
de las organizaciones, con
despliegue creativo e innovador.

* Cultivo de una serie de
competencias, gque permitaalas
personas plantear y resolver
problemas apropiadamente; pensar
criticamente; expresar sus ideas en
forma clara; trabgjar y aprender de
manera autbnoma; comprometerse
en actividades colaborativas (que
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incluyen actitudes y habilidades de
planificacion. organizacion,
trabajo en equipo, puntualidad,
capacidad de escuchar y seguir
instrucciones, dar y recibir 6rdenes).

* Enfasis en los procesos de
aprendizaje, en busca de cultivar
en las personas el aprendizaje
permanente (“aprender a
aprender”).

* Un proceso de ensefianza-
aprendizaje en e que profesor y
alumno interactten, descubran
simultdneamente y se respeten
COMO personas.

* Una oferta educativa flexible y
diversificada, de acuerdo con las
demandas educativas y de
formacién presentadas por las
personasy €l medio productivo,
laboral y social, y que facilite la
formacion continua.

Si, por otra parte, nos atenemos a
los hechos y tendencias que
muestra la Era del Conocimiento,
alos sistemas educativos y de
formacion profesional se les esta
demandando -en funcion de
alcanzar |os objetivos educativos
anteriormente sefialados- formas
organizacionales y de gestion que
permitan responder y adaptarse
con facilidad alas situaciones y
circunstancias siempre cambiantes
gue en e campo educativo
presenta la sociedad, o cual
requiere, entre otras cosas de:

* Organizaciones abiertas,
flexibles, participativas y
auténomas gue -basadas en la
planificacion estratégica- estan
permanentemente atentas a las
necesidades y demandas
educativas presentadas por la

sociedad en general, y por €
medio productivo y laboral, en
particular.

* Qrganizaciones planas,
interactivas y conectadas en red,
en las que “pensar”, “supervisar’ y
“hacer”, se convierten en |labores
simultaneas que se conjugan
permanentemente.

* Organizaciones orientadas a
obtener resultados educativos
pertinentes, de calidad y con
equidad social.

* Personal directivo, docentey
administrativo con capacidad de
aprendizaje permanente y con una
sblida formacion de base, técnicay
tecnol 6gica.

El contemporaneo tedrico de la
Administracion, Peter Drucker, ha
expresado, en forma directa, €l
gran reto que se le presentaalos
dirigentes sociales en esta época
de cambio paradigmatico,
expresion ésta que, en buena
medida se aplica alas instituciones
educativas y de formacion y a sus
sistemas organizaciones y de
gestion:

“ Desde 1975 hasta 1990 la
innovacion social tomo la forma
de crear nuevas instituciones en e
servicio publico. Los proximos
veinte treinta anos seran muy
diferentes. En ese periodo se
requerird una innovacioén social
mayor que en & pasado, pero esta
tendra que consitir en cambios
sociales dentro de lasingtituciones
publicas existentes. La construccion
de una capacidad empresarial
dentro del servicio publico se
constituira asi en la principal
tarea politica de esta generacion” .
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1. ¢Se subiria usted en un avion
gue no sabe para donde va?

El fendbmeno educativo es
complejo, como compleos son los
diferentes hechos y fenémenos de
la sociedad contemporanea. Su
complejidad reside en que acoge
en su seno, de un lado, una
multiplicidad de disciplinas que
parten de la propia pedagogia,
pasan por la psicologia, l1a
sociologia, la antropologia, la
historia, la ciencia politica e
incluye las teorias
organizacionales y de gestion,
para no mencionar sino algunas de
las ciencias de mayor incidencia.
Y, de otro, en su rededor giran la
totalidad de miembrosy grupos

que integran la sociedad: alumnos,
padres, docentes, empresarios,
trabajadores, investigadores
sociales, lideres politicos,
dirigentes comunitarios,
congregaciones religiosas, entre
otros.

De tal manera que emprender
una empresa de cambio educativo
no estareafacil. No obstante se
esta en la obligacién de hacerlo,
por cuanto el cambio de paradigma
cultural, asi o exige. Mucho més
un una época en que el
conocimiento se ha convertido en
el mayor factor de productividad y
competitividad de las naciones. Al
respecto, se hace necesario
expresar que los sistemas
educativos (particularmente los
Centros de Formacién que es
donde se desarrollan las reales
actividades de ensefianza-
aprendizaje), son organizaciones
de “produccién” y “difusion” de
conocimientos; de aquellos
conocimientos que se han vuelto el
principal factor de producciony de
trabgjo.

“ Las transformaciones
mundiales colocan al
conocimiento —en los inicios del
siglo XXI- como €l factor
principal de la competitividad de
las naciones. La nueva situacion
mundial producida por... €l
acelerado avance cientifico-
tecnol ogico, la generacion de
nuevos patrones de produccién y
de organizacion del trabajoy la
constante internacionalizacion de
las economias, son algunos de los
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elementos que promueven la
creciente centralidad del
conocimiento” (Daniel Filmus).

Pero no se trata de cambiar el
sistema educativo por cambiarlo,
sino que tal labor habra de
emprenderse con conocimiento de
causa. Es decir, con un norte que le
imprima direccionalidad; esto es
con unavision de futuro.

Pero ademas, todo proceso de
cambio demanda un gran sustento
conceptual sobre “qué cambiar” y
“como efectuar dichos cambios’,
pues como apropiadamente se ha
dicho, “todas las personas que
trabajan para cambiar lo
establecido, deben tener por lo
menos alguna base tedrica que
guie su trabajo. De otra manera
sblo estardn operando con base en
intuiciones o en puntos de vista
parciales de realidades muy
complegas, que son fundamentos
débiles para guiar € proceso de
cambio” (Jerry Porras).

En otras ~
paabras: “Sino
sabes para dénde
vas, esposible
gue termines en
otro lugar”. O
para hablar por
boca del vigjo %
Séneca: “No hay :
viento favorable para aquel que no
sabe dénde va’. El piloto que ha
escogido su destino, puede
inclusive utilizar los vientos
contrarios.

2. Bases tedricas que guian las
acciones del cambio educativo
en los Centros de Formacion

Como punto de partida habréa de

expresarse que en las afirmaciones
hechas anteriormente seguramente
se hubieron de crear falsas
expectativas respecto del enfoque
del cambio educativo propuesto,
pues —en determinado momento—
se habl6 del cambio del “sistema’
educativo. Y, en realidad, ese no es
el sentido y propdsito de este
Curso de Capacitacion.

Laverdad es que el cambio a
que se hace referenciaes ala
transformacion de las maneras de
pensar, actuar, organizar y
conducir los Centros de
Formacién, afin de que sus
diferentes actores —Directores,
Sub-directores, docentes, padres,
alumnos, miembros de la
comunidad y personal
administrativo— actden en
consonancia con los
requerimientos educativos del
nuevo paradigma cultural.

En tal sentido, lo que se pretende
es dotar alos actores educativos de
una serie de estrategias, métodos y
herramientas para organizar y
gestionar los Centros de
Formacion, de manera que puedan
actuar con propiedad, en una
época signada por la complejidad,
laincertidumbrey las
iNnovaciones permanentes.

Como para entender las cosas, a
veces |o mejor es definirlas por su
contrario, pareciera conveniente
afirmar que los Centros de
Formacion no pueden, hoy dia,
seguir funcionando bajo los
patrones de organizacion y gestion
de la denominada Teoria
Organizaciona Burocratica
planteada por Max Weber parala
Era Industrial.

Esta Teoria—que se inspiré en las
concepciones mecanicistas
planteadas por Descartes y
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Newton— propiciaba, entre otras,
dos ideas bésicas:

* que lacomprension y
conformacion de las
organizaciones podia hacerse
mediante su descomposicién y
reduccion a sus partes
constituyentes, y

* que los sistemas humanos
podian funcionar con la exactitud
de | os sistemas mecani cos.

Sobre la base de estas
concepciones se conformo el
modelo organizaciona
burocratico, €l que fue difundido y
aplicado a partir de los albores del
siglo XX aempresas publicas y
privadas, pero cuyavigencia se ha
prorrogado hasta nuestros dias.

“ El model o burocratico de
Weber parte de la suposicién de
que &l comportamiento de los
miembros de la organizacién es
perfectamente previsible: todos los
funcionarios deberan comportarse
de acuerdo con las normasy
reglamentos de la organizacion,
con €l fin de que ésta alcance la
maxima eficiencia posible. En la
burocracia todo se establece con €
fin de prever anticipadamente
todas las actuaciones y rutinizar
Su gjecucion, para que la maxima
eficiencia del sistema se alcance
plenamente” (Idalberto
Chiavenato).

Dichateoria concebia que para
contrarrestar |os graves defectos de
indisciplina, desorganizacién
administrativa, escasa preparacion
técnicay privilegios arbitrarios —
gue caracterizaban ala mayoria de
las organi zaciones— deberian
adoptarse, en lo relativo a su

organizacién y funcionamiento, los
siguientes principios rectores:

* Pararesolver e problemadela
indisciplina, una jerarquia de
autoridad que definiaclaray
estrictamente las relaciones entre
losjefesy los subordinados. En ta
virtud, todos los cargos deberian
estar dispuestos en niveles
jerarquicos que implicaban
determinas facultades y
obligaciones, definidas por normas
especificas. Ningun cargo debia
quedar sin control o supervision,
pues lajerarquiaes orden y
subordinacion.

* Para atacar €l problemadela
desorganizacion administrativa, un
sistema de normasy reglamentos
previamente establ ecidos por
escrito, que regulaba las relaciones
entre los funcionarios, asi como un
sistema de comunicaciones
formales, también escritas, que
aseguraban su cumplimiento e
interpretacién univoca, y cuya
circulacién debia respetar los
canales jerérquicos formales.

* Pararesolver e problemadela
escasa preparacion técnica,
rutinasy procedimientos
estandarizados, asi como
especializacion con base en la
funcion, de modo que no hubiese
discontinuidad en el trabgjo
aungue cambiasen las personas
que lo desempefiaban.

* Pararesolver €l problemade
los privilegios, laimpersonalidad,
en virtud de la cual ladistribucién
de actividades se hace en términos
cargosy funciones, y no de las
personas involucradas; es decir,
existia unatotal diferenciacion
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entre la tarea profesional del
funcionario y su vida privada. “Las
personas vienen y sevan, los
cargos y funciones permanecen”.
Por lo demés, €l principio de
impersonalidad se aplicaba
igualmente a larelacion con los
clientes o usuarios de |los servicios.

Para ser justos con la historia,
habra de expresarse que la Teoria
del Modelo Burocrético impulsada
por Max Weber constituy6 un hito
en relacion con lateoriade las
organizaciones 'y un avance
(aunque con continuidad) respecto
de las concepciones
organizacionales de Taylor y
Fayol. Pero, como sucede con
todas las cosas gue conciernen con
la actividad humana, la Teoria
Burocrética mostro, através del
tiempo, sus correspondientes
deformaciones:

* Lajerarquia de autoridad que
conducia a establecer relaciones
claras entre jefes y subordinados,
devino en jerarquia autoritariay
conformacién de organizaciones
piramidales, lo cual hatraido
Serias consecuencias en las
relaciones humanasy enla
comunicacion entre las personas.

* El sistemade normasy
reglamentos escritos ha producido
laverdad del manual, lo que ha
dado como resultado que los
funcionarios pongan los
reglamentos por encima del
andlisis, lacomprensiéony €
mejoramiento continuo de sus
tareas y actividades.

* El principio dela
especializaciéon hasido llevado a
tales extremos que las
organizaciones se han convertido

en Torres de Babel. Un caso
patético es &l del mismo Henry
Ford quien, segln se cuenta, 11egd
aexpresar “gue un gerente no
necesitaba saber 10 que otro
gerente hiciera, y que solamente la
Administracién General tenia que
conocer latotalidad de las
operaciones’.

* Laimpersonalidad ha
conducido a que las personas no
tengan un sentido de identificacion
y pertenencia con la organizacion
en laquetrabgjany, en
consecuencia, no seinteresen por la
mejor produccion o atencion alos
clientes o usuarios de los servicios.

De ahi las diferentes formas
individualistas, de competencia
predatoriay hasta depresivas que
se observan en muchas de las
organizaciones actuales.

“ Resulta cada vez més dificil
sentirse responsable de una obra
total como aln acontece al
artesano, al artista, al escritor, al
campesino. Saber se protagonista
anico de una tara completa es un
privilegio del que cada vez gozan
menos elegidos. El trabajo
cotidiano deja mutiladas la mayor
parte de nuestras fuerzas, sin
opcion al gjercicioy al despliegue
integral de nuestro ser. Y tienen
gue multiplicarse las horas de ocio
para intentar dar a nuestras vidas
una significacion ilusoriay
desarraigada, compensacién a un
trabajo gris, sin perspectiva
propia, miembro disperso de un
organismo cuya unidad de sentido
senos escapa’ (Ricardo Marin
Ibaniez).

Pero los tiempos han cambiado.
El modelo organizacional
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weberiano tuvo su razon de ser
dentro del paradigma de laEra
Industrial basado en la concepcion
mecanica del mundo (cuando todo
eraprevisible, pues la permanencia
y no el cambio rapido erala
constante; cuando podian existir
organizaciones estables y cerradas
gue no tenian que preocuparse por
lo que pasaba en el medio externo;
cuando se propiciaba un divorcio
entre pensar y hacer, que facilitaba
la conformacién de organizaciones
rigidas y autoritarias, cuando la
produccion en masa requeria de
tareas minuciosas, repetitivasy
relativamente simples; cuando la
oferta de productos y servicios era
la que regia las actividades
productivasy laborales, y no la
demanda como sucede ahora.

Pero igualmente las maneras de
concebir el mundo y comportarse
frente a él han cambiado. En vez
de apostar alas metéforas
mecanicistas de |os anteriores
tiempos, hoy dia—bgjo la
inspiracion de labiologia, la
antropologiay las ciencias
sociales— se percibe el mundo
COMO un gran sistemavivo,
conectado con su medio ambiente,
y CUy0s componentes estan
interconectados y son
interdependientes; un mundo en €
gue nos existen hechos aislados y
en el que las personas, en vez dela
pasividad y la sumisién, estan
orientadas por finalidades propias'.

Una concepcién de esta
naturalezaimplica pensar que en
el mundo todo se hallaen
movimiento, todo lo existente
tiene objetivos y propositos, todo

esta relacionado; un mundo en €l
gue €l todo es mas que la sumade
las partes.

Habra de suponerse que asi
como €l antiguo paradigma
reduccionistainspir6 € disefio de
las organi zaciones, esté
sucediendo lo mismo con €
paradigma sistémico. En efecto, a
pesar de que no pueda decirse que
existe una sola teoria que oriente
el disefio organizacional (y,
seguramente, no habra lugar para
el imperio de unasoladadala
diversidad conceptual que
caracteriza a mundo
contemporaneo), éste ha venido
orientdndose alaluz de dos
herramientas conceptuales:

1. Una aproximacion sistémica
de las organizaciones.

2. Una conduccién estratégica de
las mismas.

Concebir, por una parte, una
organizacién como un sistema
supone que se la pueda
caracterizar, dentro de un ambiente
dado, como una entidad especifica,
con sus finalidades, objetivosy
fronteras. El pensamiento
sistémico suministra un método de
analisis que conduce a una
organizacion ala cuestion de
saber:

1. ¢Haciadonde quiere ir?

2. ¢Hacia donde puede ir?, dadas
la condiciones del ambiente.

3. ¢Como pueden conducirse
estas evoluciones?

Contrariamente alas

! Para entender la concepcién sistémica lo mejor es compararla con un rompecabezas. Los componentes de un sistema —
como las piezas de un rompecabezas— encajan para formar un todo que es mas la suma de sus partes, pero € conjunto del
sistema —como el rompecabezas completo— contiene una imagen que no puede predecirse a partir de una sola pieza.
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aproximaciones mecanicistas que
consideraban |as organizaciones
como cerradas en si mismas, la
aproximacion sistémica las percibe
como sistemas abiertos: con sus
propias finalidades y en
interaccion constante con un
ambiente permanentemente en
movimiento, turbulento,
imprevisible que, por lo demés,
presenta exigencias que repercuten
en la organizacion.

La eficacia de la organizacion
depende, pues, de la congruencia
de sus finalidades, de sus
estructuras, de su funcionamiento,
de sus procesosy de las
oportunidades y limitaciones
existentes en el medio ambiente.

Concebir, por otra parte, una
organizacion bajo el andlisis
estratégico implica abandonar,
igualmente, la concepcion
mecanicistay determinista -cuyo
disefio estaba orientado a
determinar estructuras para
corregir los males humanos- para
pasar a otraen laque el
constructivismo constituye la
piedra angular del accionar
organizacional. Dentro de la
organizacion, los individuos -y por
extension 10s grupos— son
considerados actores; sujetos
capaces de comportarse con
libertad y racionalidad, en lamira
de alcanzar |os objetivos
organizacionales. En la
organizacién cada actor concibe
estrategias que ha de compartir y
conjugar con los otros actores. El
andlisis estratégico implica
considerar las relaciones entre la
organizacion y su ambiente, las
condiciones en las fronteras, las
finalidades de la organizacion, etc.
(Alain Bouvier).

L as concepciones sistémicay

estratégica se orientan bgjo los
siguientes principios que —por lo
demas- constituyen las bases
teoricas sobre los cuales se estan
orientando las acciones parala
elaboracion de los Proyectos
Innovadores de Centro:

* Las organizaciones son
sistemas compl g os, cuyas partes
estan intimamente
interrelacionadas; son
interdependientes.

* Las organizaciones tienen un
sentido teleoldgico, es decir, estan
gobernadas por sus fines (y no por
los medios), o que constituye la
base fundamental para establecer
normasy criterios de
funcionamiento y obtencion de
resultados.

* Las organizaciones son
sistemas vivos y abiertos, y, como
tales, estan sometidas alas
influencias del medio externo que,
en los actuales tiempos, se
caracteriza por € cambio rapido y
permanente, la constante
innovacion, laambigliedad y la
incertidumbre.

* Las organizaciones -en razon
de las caracteristicas siempre
cambiantes del medio externo- son
sistemas de aprendizaje
permanente.

* Las organizaciones estan
integradas por actores (personas)
gue poseen valores, suefios,
estrategias, propodsitos de vida.

Bajo estas concepciones, veamos
algunas de los parametros que
pueden inspirar las acciones delos
Centros de Formacion con base en
Proyectos Innovadores:

49



50

* Los Centros de Formacion son
organismos en continuay critica
interaccion con su entorno social,
laboral y productivo.

* Los Centros de Formacién son
sistemas dinamicos de partes
interactivas, en los que la
disfuncién de una parte, tiene
efecto sobre el conjunto.

* Laorganizacion del Centro
necesita orientarse de modo que
sus partes contribuyan a avance
haciala sintesisy laintegracion,
teniendo como elemento
orientador |a busqueda de
resultados educativos pertinentes,
de calidad y con equidad social.

* Los actores de los Centros han
de ser conscientes que la
integracion (més que la
separacion) constituye una fuerza
poderosa para realizar suefios,
aplicar estrategias, obtener
realizaciones personales y
profesionales. En funcion de ello,
los actores han de conformar
estructuras 'y procesos que
enfaticen lainterrelacion y la
participacion, mas que la
divisiéon y la separacion.

Resultado de todo |o anterior,
los Centros de Formacién no
pueden ser entendidos y dirigidos
con éxito solamente por identificar
funcionesy actividades discretas, y
organizarlas en forma separada.
(Patrick Whithaker).

Pero después de establecer las
sustanciales diferencias existentes
entre la Teoria Organizacional
Burocrética de Max Weber y las
concepciones de cambio
organizacional de los actuales
tiempos, las preguntas que
inmediatamente vienen ala cabeza

son las siguientes:

* ;Como transitar de una
paradigma organizacional a otro?

* ¢Como organizar y conducir
los Centros de Formacién, de
manera que respondan alos
requerimientos educativos de los
tiempos presentes y futuros?.

3. En busca de estrategias para
realizar el cambio educativo en
los Centros de Formacion

Frente al cambio, las personas
suelen sumir una de estas tres
actitudes:

* Laactitud del avestruz, que
ante la novedad no percibe sino
peligrosy, en consecuencia,
prefiere esconderse y no ver nada.

* Laactitud del bombero, que no
interviene sino cuando sobreviene
un incendio.

* Laactitud del vigia—gque como
su nombre |o indica— opta por la
vigilancia prospectivay, en tal
virtud, se convierte en actor frente
alos futuros posibles (futuribles).

Palabras més palabras menos, €
Club de Roma advierte que existen
trestipos de aprendizgje: 1) de
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Mantenimiento; 2) por Shock (o
violento); 3) Innovador.

* El Aprendizajede
Mantenimiento es la adquisicion de
criterios, métodosy reglas fijas para
hacer frente a situaciones conocidas
y recurrentes. Mediante el
Aprendizaje de Mantenimiento, las
personas son formadas con
actitudes, conocimientos y destrezas
del pasado para manejar un presente
con estabilidad. El Aprendizaje de
Mantenimiento estimula la
capacidad de resolver problemas en
el supuesto de problemas ya vividos.
Es €l tipo de aprendizg e disefiado
para conservar un sistema existente
0 un estilo de vida establecido.

* Las personasy las sociedades,
hasta ahora—y por excepcién al
Aprendizaje de Mantenimiento— nos
hemos acostumbrado (a pesar de los
traumatismos que ello crea) alo que
se denomina Aprendizaje por
Shock (Aprendizagje Violento). Esto
es, cuando los criterios, métodos y
reglas existentes para hacer frente a
situaciones conocidas y recurrentes
no son aplicables porque aparecen
problemas, hechos y situaciones
nuevos e imprevistos, surge el
shock, o, en otras palabras aparece
lacrisis.

Educados bajo e Aprendizaje de
Mantenimiento y acostumbrados al
Aprendizaje por Shock, nos
limitamos a reaccionar y a buscar
soluciones correctivas, pero siempre
con latendencia de volver a pasado.

* En contraste con la situacién
anterior, la educacién
contemporanea debe tener como
imperativo vital el Aprendizaje
Innovador, el cual eslahabilidad
necesaria que le permite alos
individuos y alas sociedades, actuar

al tenor de las nuevas situaciones,
sobre todo de aguellas que han
sido y siguen siendo creadas por €l
hombre.

Dos rasgos caracterizan €l
Aprendizaje Innovador: la
anticipacion y la participacion.

* Laanticipacion preparaalas
personas a considerar tendencias,
hacer planes, evaluar futuras
consecuencias y posibles efectos
perjudiciales de decisiones
tomadas hoy. Su finalidad es
proteger alas personasy alas
sociedades del trauma que supone
aprender por shock. Pone el acento
en el presente, no solo en €l
pasado. Emplea la imaginacion,
pero basandose en datos
demostrables. Laesenciade la
anticipacion radica en seleccionar
acontecimientos deseables y tratar
de alcanzarlos, en eludir
acontecimientos no deseados o
potencialmente catastroficosy en
creas aternativas. A través del
aprendizaje anticipador e futuro
se introduce en nuestras vidas
COMO un amigo y No como un
ladrén.

* La participacion es algo més
que limitarse a compartir
formalmente | as decisiones; es una
actitud caracterizada por la
cooperacion, el didogoy la
empatia. La participacion creadora
pone de relieve la percepcion,
deteccion, formulacion y
compresion comun de los
problemas, no limitandose a su
mera resolucion.

Habra de suponerse, pues, que
una época como la actual —de
cambio paradigmatico- la actitud
vélida para vivir, de manera
constructiva—dandole sentido ala
existencia personal y profesional-
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es asumir laactitud del vigia, en
funcion de lo cual habria que optar
por el Aprendizaje Innovador, en el
gue laanticipaciony la
participacion se convierten en dos
herramientas fundamentales para
concebir y conducir —mediante la
elaboracion e implementacion de
Proyectos Innovadores— las
acciones educativas en los Centros
de Formacion.

En las actuales circunstancias de
cambio educativo, optar por el
Aprendizaje de Mantenimiento
implica permanecer dentro de los
conceptos y comportamientos del
antiguo paradigma organizacional
correspondiente ala Era Industrial.
Y el Aprendizaje por Shock alo
anico que conduce es ala
adopcién de una actitud reactiva,
la que -de ninguna manera- es
aceptable, mucho menos en €l caso
de los educadores que estén
cultivando personas que habran de
desempefiarse en una sociedad que
-por lo que se puede percibir- sera
completamente diferente ala
actual.

“ Algunas personas estan
acostumbrandose con éxito a la
emergente civilizacion, mientras
otras—aterrorizadas por € futuro—
Se empefian en una huida tan
desesperada como indtil hacia el
pasado, e intentan restaurar €l
mundo moribundo que lesvio
nacer” (Patrick Whithaker).

Paratransitar de una paradigma a
otro, asi como para organizar y
conducir las acciones de los
Centros de Formacion —de manera
de responder alos requerimientos
educativos de los tiempos
presentes— pareciera que lo mas
conveniente es trabajar bgjo la
actitud del vigia, en funcion de lo

cual habria que adoptar las
concepciones y métodos
organizacionales regidos por €l
pensamiento sistémico y el andlisis
estratégico.

El pensamiento sistémicoy el
analisis estratégico se resumen en
la nueva herramienta
organizacional y de gestion
denominada Planificacién
Estratégica, de lacual € Proyecto
Innovador de Centro es una
modalidad especifica. Asi pues,
quien trabaja con Proyecto de
Centro hadeinspirarse en los
principios, métodos y técnicas de
la Planificacion Estratégica.

La Planificacién Estratégica
puede entenderse en contraste con
la Planificacion Tradicional o
Normativa.

* Mientras la segunda es cerrada,
estética, impuesta desde arribay
protegida contra toda influencia
del medio externo (pues toma
solamente en cuenta los el ementos
y aspectos internos de la
ingtitucion), la Planificacién
Estratégica es abierta, flexible,
participativay sensible alas
influencias externas.

* Mientras la Planificacion
Tradicional, proyecta el futuro en
formalineal (por que asi fue el
pasado y asi es el presente, asi sera
el futuro), la Planificacion
Estratégica usa laimaginacion (o
visualizacion) para proyectar €l
futuro, silempre teniendo en cuenta
los cambios y demandas del
entorno social.

La Planificacién Estratégica —y
su herramienta de concrecion
denominada Proyecto de Centro—
responde a la pregunta: ¢Qué
gueremos ser como Centro de
Formaciony cuéles son los
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caminos para lograrlo?

Este tipo de planificacién
permite visualizar —bajo una
concepcion sistémica— las
decisiones educativas orientadas
por €l futuro, alaluz delas
oportunidades y limitaciones
presentadas por el medio externo;
asi como las estrategias adecuadas
para canalizar dichas decisiones.
Por lo demés, |as estrategias son
los grandes caminos que han de
recorrerse para alcanzar los
objetivos organizacionales
trazados.

Esta nueva modalidad de
planificaciéon y gestion
organizacional contiene una serie
de elementos bésicos, que,
aplicados alos Centros de
Formacion através del disefio y
elaboracion de los Proyectos
Innovadores, pueden sintetizarse
de la siguiente manera:

* Una actitud fundamental mente
prospectiva? (Estado Futuro del
Centro de Formacién), que se
concreta—mediante procesos de
visualizacion—atravésdela
construccion de futuros educativos
aacanzar (o conformacién de una
Vision); laaclaraciony
actualizacion de laMision
ingtitucional; y, la definicion de los
Valores claves que han de orientar
las accionesy el proceso de toma
de decisiones del Centro de
Formacion.

Visiéon, Misiény Valores —que al
construirse en forma compartida—
constituyen lo que bien pudiera
llamarse la proyeccion dindmica
de laidentidad institucional. Al
respecto, no deja de ser interesante
tener en cuenta “uno no espera el

porvenir como espera un tren. El
porvenir, se construye”, como bien
lo expresara George Bernanos. El
porvenir es el que precisamente da
sentido alas acciones del “aqui y
ahora’, emprendidas por los
actores de los Centros de
Formacion.

* Un estudio y analisisde la
situacion presente del Centro de
Formacion y de su contexto
externo (Diagnostico de la
situacion actual), de manera de
apreciar lasfortalezas y
debilidades que el Centro de
Formacion presenta internamente,
asi como las amenazasy
oportunidades que puedan
encontrarse en el contexto externo,
gercicio éste que ha de hacerse a
laluz delaVision, Mision y
Valores construidos con ocasion de
la proyeccion del estado futuro,
resultado de lo cua habréan de
identificarse una serie de
problemas aresolver afin de
conjugar acciones futuro deseado
con presente real.

* Adopcion de un conjunto de
objetivos y estrategias
(Implementacion de un plan
estratégico), tendientes a
“arrastrar” €l estado presente hacia
laVision, Misiéon y Valores que
conforman el estado futuro o a
“imprimir” sentido de futuro alas
acciones desarrolladas en €l
presente.

Trabgjar, pues, con Proyecto
Innovador con inspiracion
estratégica, conduce a adoptar una
postura diferente ala que
tradicionalmente se ha tenido para

2 | a prospectiva es una reflexion para aclarar la accion presente a la luz de los futuros posibles (Michel Godet).
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elaborar Proyectos Escolares de
Mejoramiento. Esta por demés
advertir que necesariamente tiene
gue ser asi, yaque —bajo €
enfoque estratégico— o que se
busca es optar por nuevas
concepciones educativas,
organizativas y de gestion escolar,
en razon del cambio
paradigmatico que esta
experimentando la sociedad.
Cuando se trabaja dentro de un
paradigma establecido, los
Proyectos de Mejoramiento tienen
su razon de ser. Su propdésito
fundamental es resolver algunos
problemas para lograr mejoras
incrementales. Pero cuando se
trabaja bajo la orientacién de un
cambio paradigmatico, la
proyeccion —mediante la
visualizacion— se corvierte en un

elemento imprescindible, y la
resolucion de problemas cobra, en
tal virtud, un nuevo sentido.

Bajo ésta dptica, resolver
problemas —sin un horizonte
amplio— es diferente que
visualizar.

La primera accion conduce a
mejoras incrementales, dentro de
un marco establecido. Visualizar
encaminaalas personas ala
realizacion de cambios
sustanciales, al permitir que la
mente se libere de suposiciones
sobre como se han hecho
tradicionalmente las cosas, y se
vea de maneradistintalo que
puede hacerse y como hacerlo. La
visualizacion invita a percibir la
organizacion bajo una nueva
optica. (Cynthia D. Scott y
otros).
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Il - Emprendiendo un viaje para el cambio planeado en los
Centros de Formacion

1. ¢De donde venimos, qué
somos Yy hacia donde vamos
en materia de organizacion y
gestion escolar?

A luz delo expuestoenla
primera parte del presente Modulo,
pareciera que esta pregunta
estuviese de mas, por cuanto yase
han dado suficientes explicaciones
sobre |os cambios educativos que
requieren los actuales y futuros
tiempos.

Pero, como muy bien lo afirmala
investigadora Guiomar Namo de
Méllo, “en un momento en que
hay efervescenciade ideasy
urgenciaen laformulacién de
politicas, se tornadificil no ser
repetitivos’ Ademas, todo
proceso de transformacion

educativa demanda mirar —con
algun grado de rigurosidad— €l
pasado vivido por los Centros de
Formacion, como también su
presente gue no deja de ser
angustioso, para, con
conocimiento de causa, tratar de
proyectar un futuro posible.

¢Qué es |o que permanece y qué
eslo cambia en laeducacion y sus
Centros de Formacion?, es una
pregunta que siempre ha de tenerse
en cuenta al emprender acciones
de transformacién educativa, pues
-como ya se ha afirmado- no se
trata de cambiar por cambiar los
Centros de Formacion,
desconociendo sus raices
histéricas y su presente “razén de
ser” socia y politica.

No obstante, hay que ser
conscientes de “ no dejar que el
pasado se plante en nuestro
camino hacia € futuro, porque €
futuro va a ser diferente, y tenemos
gue desaprender la manera como
hemos aprendido y actuado en €l
pasado, para poder aprender y
actuar en e futuro” (Alvin Toffler).

Con estas advertencias, pareciera
conveniente entrar a elaborar una
sintesis de la situacion pasada'y
presente de la organizacion y
gestion escolar para,
posteriormente, adoptar una
metodol ogia que permita disefiar y
elaborar los Proyectos
Innovadores, bajo una concepcién
sistémicay de andlisis estratégico
(Planificacion Estratégica).
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PASADO PRESENTE FUTURO

¢Dedbonde venimos?

-Pasado-

Se procede de una épocaen la
gue la Teoria Organizacional
Burocrética orientaba la
organizacion y gestion de las
organizaciones publicas y
privadas, de la cua fueron
participes los Centros de
Formacion:

* Conformacioén de una
organizacion piramidal con
jerarquia autoritaria.

* Establecimiento de un estricto
y detallado sistema de normas para
regular las relaciones entre los
funcionarios e incluso la gjecucion
de las operaciones.

* Implantacion de una extrema
division y especializacion del
trabgjo.

* Fomento de una cultura

institucional basaen la
impersonalidad (diferenciacion

radical entre latarea profesional
del funcionario y su vida
personal).

¢Qué somos?

-Presente-

Resultado de las anteriores
concepciones organizacionales 'y
de gestion, gran parte de los
Centros de Formacién se
caracterizan, hoy dia, por:

* Ser organismos rigidos, de
reacciones lentas y renuentes a los
desafios externos, resultado de la
centralizacion, burocratizacion y el
encapsulamiento corporativo.

* Estar dedicados a satisfacer
demandas jerarquicas y a cumplir
labores rutinarias, antes que a
satisfacer las necesidades y
demandas formativas presentadas
por € medio productivo, laboral y
social.

* Brindar servicios educativos
estandarizados, desactualizados y
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de baja calidad.

* Poseer una culturainstitucional
en laque seregistraun
considerable deterioro de la
confianza mutua; ausencia de
sinceridad y franqueza entre sus
integrantes; y resquebrajamiento
de lanocion de “espiritu de
cuerpo”, que es lo que permite
trabajar en equipo en busca de
alcanzar los objetivos y metas
educativos.

* Haber perdido —a causa del
deterioro de las condiciones de
trabajo— gran parte de su principal
capital que, a no dudarlo, son sus
recursos humanos debidamente
calificados.

¢Hacia dénde vamos?

-Futuro-

Se esta en busca de Centros de
Formacion que respondan alos
siguientes criterios:

* Ser organismos flexibles,
abiertos y en estrecho contacto con
el medio productivo, labora y
social.

* Estar permanentemente atentos
alas demandas de formacion
presentadas por una sociedad
caracterizada por un acelerado
ritmo de cambio, la constante
innovacion cientifico-técnicay la
universalizacion de los fenémenos,
en laque el capital intelectual ha
devenido un factor clave de la
productividad y la competitividad
de las naciones.

* Ofrecer servicios de formacion
pertinentes, de calidad y con
equidad social.

* Desarrollar en los educandos

las competencias necesarias, afin
de que puedan desempefiarse —
como ciudadanos y profesionales—
en un mundo productivo y laboral
gue demanda, cada dia mas, una
amplia formacion bésica;
polivalenciay multifuncionalidad
laboral (“especializacion
flexible’); y, gran capacidad para
el aprendizaje permanente
(“aprender a aprender”).

* Planificar y organizar las
acciones de formacién con base en
la herramienta de gestion
denominada Proyecto Innovador
de Centro, el que -a imprimir una
vision de futuro- conduce a una
mejor cohesion ingtitucional y al
compromiso y participacion activa
de los actores escolares.

2. Del “pasado-presente
insatisfactorio”
a un “futuro deseado y posible”

Un cambio implicaun
movimiento de lo familiar alo
nuevo, de lo conocido alo
desconocido, del ayer-hoy a
mafana, de un estado presente
insatisfactorio a un estado futuro
distinto y deseado.

Todo proceso de cambio
(educativo y organizacional),
incluye tres estados:

1. Definir el estado futuro (un
lugar o condicidn que se quiere
lograr).

2. Evaluar el estado presente (las
condiciones actuales en relacion
con el estado deseado).

3. Implementar un plan

estratégico de accién (propdsito
estratégico, objetivos, estrategias
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y las tareas requeridas para
trasladarse del presente al futuro).
En tal virtud, seria conveniente -
por razones metodol 6gicas que
conducen a un mayor
entendimiento del fendmeno
descrito anteriormente, hacer una
descomposicién de lafigura
precedente pero colocandole —en

esta ocasion— una
intencionalidad de cambio, de
manera que el futuro se
introduzcan en el Centro de
Formacién como unaamigo y no
como un ladrén. En ese sentido,
la nueva figura podria
presentarse de la siguiente
manera:

LOS CENTROS DE FORMACION: ENTRE EL PRESENTE Y EL FUTURO

PASADO / PRESENTE

ado presente
conocido e insatisfactori

Como se vera, las preguntas de la
anterior figura“ ¢De donde
venimos?’ y “¢Qué somos?’, se
funden en estafigura en una sola,
puesto que “pasado” y “presente’
Se encuentran unidos y conjugados
en el Centro de Formacion, lo cual
viene a conformar lo que se
denomina “estado presente
conocido e insatisfactorio”. Cabe
al respecto, unas consideraciones.

Por |o general, cuando se ha
trabgjado bajo e paraguas de una
concepcion paradigmética (como
es el caso delaTeoria
Organizacional Burocratica,

Tension
creativa

distinto y deseado

correspondiente ala Era
Industrial), se adoptan —consciente
0 inconscientemente—
pensamientos y comportamientos
gue responden a las reglas del
juego establecidas por dicho
paradigma.

Asi no es extrafio que en los
Centros de Formacion pueda
haber, por ejemplo, personas con
mentalidad burocraticay
autoritaria; que aplican
mecéanicamente determinadas
normasy procedimientos; y, que
poseen poco sentido de
pertenencia institucional.
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En igua forma, no seriararo que
muchos de |os Centros estén
ofreciendo servicios educativos
estandarizados, desactualizados y
de bgja calidad; que haya una
culturainstitucional caracterizada
por lafalta de confianza mutua,
ausencia de sinceridad y franqueza
entre sus miembros; asi como
carencia de recursos humanos
debidamente calificados.

También es factible que muchos
de los actores institucionales —
directivos, docentes, personal
administrativo— estén utilizando €l
Aprendizaje de Mantenimiento o
el Aprendizaje por Shock, para
gestionar el Centro de Formacion.
Esto es, que estén adoptando
criterios, métodosy reglasfijas
para resolver |os problemas
tradicionalmente conocidos, pero
aplicandolos, igualmente, alas
nuevas condiciones que han
aparecido en las organizaciones
educativas, resultado de lo cual ha
podido aparecer una permanente
sensacion de crisis (de shock).

De otro lado, en la parte derecha
de lafigura se puede observar que
la pregunta “ ¢Hacia donde
vamos?, se convierte en otra
mucho maés significativa que
expresa una intencionalidad de
cambio: “ ¢Qué queremos ser como
Centro de Formacion?’

Enigua forma, se puede
observar que €l “futuro” aparece
con un gran signo de
interrogacion, lo queinsindala
busqueda de un estado futuro
distinto y deseado. Es indudable
gue dicho propésito de cambio,
habra de apoyarse —en lo
fundamental— en las tendencias y
demandas educativas,
organizacionales y de gestion
presentadas por la sociedad en la

Era del Conocimiento.

Esto es, los Centros de
Formacién habrén de ser, por
gjemplo, organismos flexibles,
abiertosy en estrecho
relacionamiento con el medio
productivo, laboral y socidl;
ofrecer servicios educativos
pertinentes, de calidad y con
equidad social; desarrollar en los
educandos nuevas competencias
personalesy profesionales, alaluz
de los nuevos requerimientos
sociaes, productivos y laborales,
y, planificar sus actividades sobre
la base de la herramienta de
gestion denominada Proyecto
Innovador de Centro, etc.

Por ultimo, entre el “estado
presente conocido e
insatisfactorio” y el “estado futuro
distinto y deseado”, se encuentra
una flecha que contiene la
denominacion de tension creativa.

“Latension, por su naturaleza,
busca resolucion, y la resolucion
mas natural de esta tension es que
nuestra realidad se aproxime mas
a lo que deseamos. Es como si
hubiéramos puesto una banda
elastica entre los dos polos de
nuestra visién y la realidad
actual” (Peter Senge).

Esto implica que los directivos
escolares han de asumir €l reto de
construir un futuro diferentey
mejor, en funcién delo cua han de
asumir la actitud del vigia.

¢Hacia doénde dirigirse para
configurar un futuro educativo,
organizacional y de gestion
favorable parala sociedad y para
el Centro de Formacion? ;Cémo
pasar de una situacion educativa
insatisfactoria a otra deseable y
pertinente?, son preguntas que
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caracterizan latension creativa

3. ;Cémo transitar de ...

un “presente insatisfactorio”
a un “futuro deseado y
posible”?

Cuando los Directores y sus
equipos no tiene claridad “hacia
dénde van” —o0 mejor qué quieren
ser como Centro de Formacion—
tienden a entrar en una especie de
“atascamiento” que, por lo general,
crea angustia, desasosiego,
incertidumbre, desesperanza.

Frente a esta situacion, algunos
de los actores asumen la actitud
del avestruz: optan por
desconocer |0s nuevos
requerimientos educativos,
organizacionales y de gestion que
presenta la sociedad; en otras
palabras, tienden a “esconder la
cabeza’, pues ante |os nuevos
reguerimientos no ven sino
peligros. Al respecto, no es
extrafio escuchar expresiones tales
como:

* “Esperemos hasta que las

COSas se asienten”

* “*Nos hemos arreglado mucho
tiempo sin esto”

* “No tenemos tiempo”

* “No tenemos | os recursos
necesarios’

* “Volvamos a larealidad”.

Otros se inclinan por la actitud
del bombero y, en funcion de €llo,
dedican todas sus energias
intelectuales y emocionales a
apagar incendios educativos y
organizacionales.

L os primeros prefieren seguir
“coémodos’ dentro de lasreglas del
juego del Aprendizagje de
Mantenimiento. Y, los segundos, se
desenvuelven —* apagando
incendios’ con el Aprendizaje por
Shock— pues quieren mangjar “lo
nuevo gue esta surgiendo”, bagjo
los criterios, métodos y reglas fijas
que tradicionalmente fueron
utilizados para hacer frentealo
“viglo que esta desapareciendo”.

Pero como hubo de advertirse
anteriormente, alos educadores no
les queda otra aternativa que la de
adoptar la actitud del vigia, sobre
todo teniendo en cuenta que la
educacién —para que seavdiday
pertinente— ha de tener unavision
de futuro, habida cuenta que las
personas se educan hoy para
desempefiarse social y
profesionalmente mafiana.
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ACTITUD VIGIA'Y PROYECTO INNOVADOR DE CENTRO

Tension creativa

LUIIULIUU ©

insatisfactorio /

sion, mision y valores
compartidos (nueva identi

Se habia afirmado que la actitud
del vigiaimplicaba adoptar la
vigilancia prospectiva, en favor de
lo cual habria de asumirse un
Aprendizaje Innovador. Esa es
precisamente una labor que se
cumple mediante la Planificacion
Estratégica, la cual —como
reiteradamente se ha sostenido—
inspira el disefio, elaboracion e
implementacion de los Proyectos
Innovadores de Centro.

Pero antes de seguir adelante
habria que expresar que tanto la
actitud del vigia, como €
Aprendizaje Innovador, la
Planificacion Estratégicay €
Proyecto Innovador exigen, como
condicién bésica, tener claridad
sobre las razones que motivan el
cambio en los Centros de
Formacion, yaque sin esta
claridad, los actores escolares

entrarian a aplicar mecanicamente
estrategias y herramientas de
cambio que —por muy valiosas que
Sean—- no tiene mayor sentido fuera
ddl contexto que se quiere modificar.

Como serecordarala
Planificacién Estratégica contiene
tres elementos béasi cos:

* Unaactitud sistémicay
prospectiva que se concretaen la
construccion colectiva de futuros
educativos a alcanzar (0
conformacién de unavision); la
aclaracion y actualizacion dela
mision institucional; y, la
definicion de los valores claves
gue han de orientar las acciones
del Centro de Formacién
(CONFORMACION DE UNA
NUEVA IDENTIDAD
INSTITUCIONAL: VALORES,
MISIONY VISION).
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* El estudioy andlisisdela
situacion presente del Centro de
Formacion y de su contexto
externo (diagnostico de la
situacion actual);

* Adopcién de un conjunto de
estrategias tendientes a “ arrastrar”
el estado presente hacialavision,
mision y valores que conforman el
estado futuro o a“imprimir”
sentido de futuro a las acciones
desarrolladas en el presente
(implementacion de un Plan
Estratégico de Accion).

Ahorabien, el Proyecto
Innovador estd encaminado a
resolver la“tensién creativa’ que
se presenta entre la “ visualizacion
de un estado futuro distinto y
deseado” y la“incomodidad que
crea un estado presente conocido e
insatisfactorio”, lo cual selogra
mediante laimplementacion de un
Plan Estratégico de Accion.

Por ultimo, se hace necesario
advertir —-porque de lo setrataes
de un Proyecto Innovador y no de
uno de simple Megjoramiento— que
el siguiente paso a dar, después de
responder ala pregunta de “ ¢Por
gué cambiar?’, es la visualizacion
del estado futuro distinto y

deseado, pues ello ademés de
responder ala pregunta ¢Qué
gueremos ser como Centro de
Formacion?, ayuda a aclarar los
caminos para lograr dicho (o
dichos) proposito(s).

El cambio —como lo expresan
Richard Beckhard y Reuben T.
Harris— debe, por definicion,
comenzar desde el punto donde
nos encontramos: la situacién
actual. Sin embargo, existe €l
peligro de que laideay laaccion
gueden atrapadas por 10s
problemas gue se identifican en €l
presente, de modo que la
creatividad para establecer metas
y solucionar diferentes problemas
pueden reprimirse por el temor de
gue sean irrealizables.

Es posible que los actores
escolares se ayuden aliberar de
susideas si, por un momento,
ignoran el presentey se
concentran en el futuro.

De todas maneras no hay que
olvidar que dentro de latension
creativa el futuro alimenta el
presente y viceversa, y que cuando
se trabaja con los métodos de
Planificacion Estratégicay con
concepciones sistémicas, hade
abandonarse los habitos del
pensamiento lineal.
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modulo il

Metodologia 1

Estrategras y herramernt as para
e d sefo y e aboraci on de un
Froyect o / nnovador ade Centro

Proyeccion del “Estado Futuro”y evaluacion
del “Estado Presente”

Al terminar este Modulo Ud. estara
capacitado para:

1.

Entender las bases que conducen ala
creacion de una identidad del Centro de
Formacion.

Percibir las razones por las cualesenlos
tiempos actual es de permanentes cambios
serequiere adoptar una actitud

“ prospectiva’ .

Aclarar y acordar losvalores, lamisiény la
vision del Centro de Formacion.

Elaborar, a la luz de la nueva identidad
proyectada para € Centro de Formacion, un
diagnéstico de la situacion presente del
mMiSmo.
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A manera de introduccion

66

Presentamos, en esta
oportunidad, el Maédulo [11 del
“Curso de Capacitacion para
Directivos de Centros de
Formacion”, € cual tiene como
propésito fundamental servir como
una herramienta tedrico-practica
orientada alaformacién —inicial o
en servicio— de las personas
encargadas de conducir los
Centros de Formacion.

Este Tercer Médulo —Estrategias
y herramientas para el disefio y
elaboracion de un proyecto
innovador de Centro (Proyeccion
del “Estado Futuro” y Evaluacion
del “Estado Presente”) tiene dos
propoésitos fundamental es:

* Facultar alos Directoresy sus
equipos para proyectar el Estado
Futuro del Centro de Formacion;
esto es, para proponer y conformar
un nueva identidad del Centro,
mediante una formulacion
compartida de sus valores, mision
y vision.

* Facultar, igualmente, alos
directoresy sus equipos para
estudiar y analizar el Estado
Presente del Centro de Formacion;
esto es, pararedizar —alaluz dela
nueva identidad proyectada— un
diagndstico de la situacion actual
del Centro.

Como bien se sabe, cuando se
trabaja con conceptos y métodos
de Planificacion Estratégica, unay
otra actividad —Proyeccion del
Estado Futuro y Evaluacién del
Estado Presente— son requisitos
basi cos para emprender con
propiedad el “Plan Estratégico de
Accion” requerido paralograr las
innovaciones educativas,

organizacionales y de gestion del
Centro de Formacion.

El Md&dulo I11 tiene cuatro partes
principales, a saber:

* Enlaprimera—"En buscade la
creacion de una nuevaidentididad
parael Centro de Formacion”—, se
suministran una serie de
conceptos, métodos, herramientas
y procedimientos encaminados a
visualizar las nuevas acciones
educativas, organizacionalesy de
gestion de los Centros de
Formacion.

* Enlasegunda—"El necesario
estudio y andlisis de la situacién
actual del Centro de Formacion”—
Se proponen, igualmente, una serie
de conceptos, métodos,
herramientas y procedimientos
encaminados arealizar —alaluz de
la situacion visualizada para los
tiempos futuros— la situacion en
que, en el estado presente, se
encuentra el Centro de Formacion.

* En latercera, seincluye—en
forma de Ejercicios— un conjunto
de herramientas conceptuales y
metodol gicas con base en las
cuales |os participantes podran
aplicar los conocimientos
adquiridos durante el Curso, las
cuales podran servir igualmente
para ser utilizadas en las
transformaciones educativas e
institucionales que emprendan los
directivos en sus respectivos
Centros de Formacion.

* Por ultimo, se incluyen unas
“Lecturas recomendadas’ que
sustentan conceptual mente las
diferentes labores desarrolladas
durante € presente Médulo de
Capacitacion.
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I - En busca de la creacion de una nueva identidad para el
Centro de Formacion

1. Una actitud y disciplina
intelectual denominada
“Prospectiva”

“Visualizacion”, “Proyecto
Innovador”, “Planificacion
Estratégica’ y “Prospectiva’ son
conceptos que estan intimamente
relacionados; no se entiende el uno
sin € otro; y, todos €llos,
comparten un elemento comun
cual esunavision de futuro.

* Visualizar esimaginar con
rasgos visibles algo que no setiene
alavista

* Proyectar es configurar
caminos que muestren cémo llegar

del presente a futuro.

* Planificar estrazar laslineas
generales de lo que debe hacerse y
los métodos para hacerlo, con €l
fin de alcanzar los objetivos
pretendidos.

Por su parte, la prospectiva—
término creado en oposicion a
retrospectiva— implica “una
reflexion para aclarar la accion
presente alaluz de los futuros
posibles’, tal como lo afirmael
estudioso del tema Michel Godet.

L a prospectiva—como actitud y
disciplina intelectua— ha sido
resaltada en los Ultimos afios a raiz
de la urgencia que tienen
(tenemos) |as personas por mirar
hacia adelante y, al rededor de
ello, provocar los hechosy
acontecimientos que sean
necesarios para alcanzar objetivos,
metas, resultados personalesy
organizacional es propuestos.

En efecto, lainclinacion natural
gue casi siempre muestran las
organizacionesy las personas, es
la de pensar que asi como fue el
pasado y seguramente es el
presente, asi sera el futuro. El
razonamiento es, segun Patrick
Whithaker, el siguiente:

“ El futuro sera mas o menos
como €l presentey el pasado.
Aunque habré cambios, los
problemas principales del mundo
no se modificaran gran cosa. La
gente continuard planteando los
problemas del mismo modo que lo
ha hecho siempre, y usando
métodos e ideas actuales para
resolverlos’ .
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Como es de suponerse, esta
actitud —araiz de la ruptura
historica que estamos viviendo— no
solamente no es valida sino que es
sumamente peligrosa para la
supervivencia social,
organizacional, profesional y hasta
personal.

Salirse de esa posicion
deterministaes un gercicio de la
libertad y conduce a los sistemas
humanos a privilegiar la
autoorganizacion, en funcion de la
adaptacion al cambio, pero
también de su promocion.

“En el origen de la prospectiva
hay un postulado de libertad frente
alos multiples e indeterminados
porvenires’, afirmael ya
mencionado Michel Godet y, sobre
esta base invitaalas personas a
“aclarar las decisiones dando més
visibilidad alos futuros posibles’.

Tal vez, laactitud y disciplina
prospectivas puedan entenderse
mejor s se analizan detenidamente
los siguientes planteamientos:

* * No se puede mirar € futuro
como una continuacién del
pasado...porque €l futuro va a ser
diferente. Y realmente tenemos que
conseguir desaprender la manera
en gue manejabamos €l pasado
para poder manejar €l futuro”
(Charles Handy).

* “ Debemos dgar de pensar enlo
gue vamos a hacer analizando lo
que hemos hecho” (Peter Senge).

* * 3 piensas que eres bueno,
estas muerto. El éxito en € pasado
no significa éxito en € futuro...Las
férmulas para €l éxito de ayer son
garantia de fracaso hoy” (Michael
Hammer).

* %S quieres escapar ala
atraccion gravitacional del pasado
tienes que ser capaz de
replantearte tus propias
ortodoxias. Debes volver a
plantear tus estrategiasy
replantearte tus creencias
fundamental es sobre cémo vas a
actuar” (CK Prhhalad).

* “ El mundo es complejo, pero
no esta escrito de antemano.
Nuestro futuro depende, en gran
parte, de la conciencia que
tengamos de é” (Dominique
Genelot).

* * En los afios sesenta y
principios de los setenta habia un
sentimiento general de seguridad
sobre donde nos dirigiamos 'y
como llegar alli...La leccion que
hemos aprendido en las Ultimas
décadas es que nadie puede
conducir hacia el futuro con el
piloto automatico...Hoy dia,
cuando miramos hacia €l futuro,
no estamos seguros hacia donde
vamos o como vamos a llegar alli.
Ya no vemos delante de nosotros
una autopista abierta que se
pierde en el horizonte” (Rowan
Gibson).
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ENTRE UNO Y VARIOS FUTUROS POSIBLES

UN SOLO FUTURO

PORVENIR

De verdad que en esta época
signada por la complejidad, la
turbulenciay laincertidumbre —
resultado de los acelerados
cambios, la permanente
innovacion y la universalizacion de
los fendmenos- las cosas ya ho
son como eran. Necesitamos de
nuevas actitudes, conocimientos 'y
habilidades intelectuales y
personales (nuevas competencias)
parala supervivenciay la
construccion de una existencia con
significado. Unade ellasesla
actitud y habilidad prospectiva,
pues estamos obligados amirar €
futuro complejo, turbulento,
incierto, pero de todas maneras es
el futuro.

2. Lo primero es lo primero:
la visualizacion del “Estado
Futuro” del Centro de Formacion

Se entiende por Estado Futuro la
situacion alacual € equipo
escolar quiere que el Centro de
Formacion llegue en el mediano y
largo plazo, sin olvidar que
mediano y largo plazo empiezan ya

VARIOS FUTUROS

FUTUROS
POSIBLES

/

Tomado de Alain Bouvier

El “estado futuro” —como se ha
dicho— responde a la pregunta:

* * ;Hacia donde vamos como
Centro de Formacion?’;

* O, megjor aln —cuando hay
intencionalidad de cambio- la
pregunta precisa seria: “ ¢Qué
queremos ser como Centro de
Formacion?’

Cuando se trata de elaborar €l
Proyecto Innovador, ladefinicion
del estado futuro —como elemento
prioritario— es de fundamental
importancia por cuanto imprime
direccionalidad al cambio.

Ser capaces de generar €l cambio
y dedirigirlo hacia donde lo
deseamos puede constituir uno de
nuestros bienes intelectuales méas
valiosos. El desafio a cual nos
enfrentamos es mangjar el Centro
de Formacién actual y ponerlo
bajo ladireccion y el control
humanos; €l resultado puede
constituir uno de los logros
verdaderamente grandes de nuestra
era

En contraste con la anterior
situacion, el enfoque de elaborar
diagndsticos previos centrados
exclusivamente en €l “estado
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presente” —que necesariamente es
deficiente— tiende a exagerar las
experiencias negativas y las
posibilidades de fracasar,
provocando asi una orientacién
pesimista. Laraciondizaciony el
temor de encontrar erroresy fallas,
distrae con frecuencia alos
equipos escolares en su tarea de
cambiar la situacion actual del
Centro de Formacion.

Por otra parte, cuando se hace
esfuerzos por definir, desde un
comienzo, €l estado futuro, se
producen |os siguientes beneficios:

* Lavisuaizacion de un estado
por alcanzar hace que los actores
Se concentren en precisar 1o que
Se necesita para que el Centro sea
eficaz, en vez de dedicarse a
apagar incendios a estilo dela
actitud del bombero que no se
dedica si no a apagar incendios.

* Ladefinicion del estado futuro
—al especificar la naturaleza de los
cambios proyectados y ofrecer una
razon fundamental paralas
acciones a emprender— reduce la
dispersion y laincertidumbre en €l
Centro de Formacion.

* El comportamiento que se
describe y esperaen el estado
futuro, permite que los Directores
Y Sus equipos innovadores
visualicen el papel que ellos
mismos desempefiaran en el
cambio, lo que los faculta para
orientar y motivar a resto de los
integrantes del Centro de
Formacion.

* Paralas personas que
participan en la definicién de un
estado futuro, €l proceso
proporciona unatension positivay
motivadora que las estimula a
emprender, con entusiasmo, las
actividades y tareas necesarias
paralograr el futuro visualizado.

3. Construyendo el “Estado
Futuro” de los Centros de
Formacion

2 |

La construccion de un “estado
futuro distinto y deseado”
demanda a los actores escolares un
proceso de visualizacion,
entendiéndose por éste el acto de
imaginar con rasgos visibles algo
gque no setienealavista

Lavisualizaciéon esun vigie
desde lo conocido hacialo ignoto,
que ayuda a crear e futuro a partir
de un montaje de hechos,
esperanzas, suefios, peligrosy
oportunidades.

El proceso de visualizacion
implica:

1. Aclarar losValores con que
habra de trabajarse en el Centro de
Formacion, araiz dela
implementacion del Proyecto
Innovador.

2. Centrarse en laMision del
Centro, revitalizandola si fuere
necesario.

3. Extender el horizonte de una
Vision que habrade inspirar los
objetivos, estrategias, actividadesy
tareas, del diaadia, del Centro de
Formacion.

El proceso de aclarar los Valores,
revitalizar laMision y crear una
Visién de futuro, constituyen
elementos claves de la
Planificacion Estratégica. La
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visualizacion no sustituye los
planes estratégicos y tacticos, mas
bien, es un proceso que precede a
los planes. Las organizaciones
pasan de visualizar a hacer planes
estratégicos; luego, elaboran los
planes técticos anuales.

Valores, Misiény Vision
conforman |o que apropiadamente
sellamala “nuevaindentidad del
Centro de Formacion”; esto es,
aquello que hace particular al
Centro, que lo caracteriza frente a
la sociedad y ala comunidad, que
lo diferencia de otros Centros de
Formacion.

Hay un elemento de suma
importancia que no puede pasar
inadvertido. Valores, Mision y
Visién habran de ser construidos
colectivamente por el equipo de
conduccién del Centro en
conjuncién con los demas

integrantes de la comunidad
educativa: padres, alumnos,
docentes, personal administrativo,
organizaciones productivas,
laborales, sociales, etc.

Es tentador —como
apropiadamente o advierte
Cynthia D. Scott—tomar un
grupito representativo para que
visualice los Valores, Misiony
Vision del Centro, paraluego
entregarlos a todas las demas
personas.

Laparticipaciony €l
compromiso del mayor nimero de
actores deben ser |0 mas extensos
posibles, puesto que, de un lado, la
aceptacion de los cambios sera
mayor; Yy, del otro, la
implementacion del Proyecto
Innovador solo serduna
continuacién del proceso de
visualizacion.

En busca de la identidad del Centro de Formacion

VALORES

CENTRO DE
FORMACION

VISION

3.1 Aclarando los valores del
Centro

3.1.1 ;Qué se entiende cuando se
habla de valores?

L os valores son una especie de
faros que guian nuestras acciones

VISUALIZACION DEL
ESTADO FUTURO DEL

MISION

personales, profesionalesy
organizacionales. Son perspectivas
profundamente arraigadas acerca
de aquello que valoramos o le
otorgamos importancia individual
y social.

Nuestros Valores personales y
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sociales tienen muchos origenes:
nuestros padres, nuestra religion,
la escuela, nuestros amigosy
pares, la gente que admiramos, la
época en que vivimos, nuestra
cultura. Muchos de los valores que
nos acompanan se remontan ala
infancia, pero adoptamos otros en
nuestro recorrido por lavida.

LosValores responden alas
siguientes preguntas.

* Los de un individuo:

“ ¢Qué es |o que mas me importa
0 cudes son mis prioridades como
persona?’.

* Los de un equipo o de un
Centro de Formacion:

“ ¢Qué es o que mas nos importa
al trabajar juntos o cuadles son
nuestras prioridades personalesy
colectivas?’.

LosVaoresinfluyen en todos los
aspectos de nuestras vidas:
nuestros juicios morales, nuestras
respuestas a los demas, nuestros
compromisos con las metas
personales, las del equipo en que
nos movemos regularmente y las
del Centro de Formacién en su
conjunto. Ademas es importante
observar que los valores reflgjan
como la gente se trata entre si; qué
une alas personas; cOmo las
personasy |os grupos se
desempefian individual y
colectivamente; y, qué eslo méas
importante para el Centro de
Formacion.

En sintesis, los Valores
proporcionan alas personas que
trabajan juntas un sentido de
direccion comun, asi como
lineamientos para la conducta
diaria. La gente necesita sentir

gue lo que hace, vamas alla de
las actividades inmediatas. Por
ello necesita ver la conexion
entre sus acciones cotidianas y
un proposito mayor.

3.1.2 ¢Por qué esimportante
aclarar y acordar los valores?

Si todos tuviéramos |os mismos
Valores, seria sumamente fécil
trabgjar colectivamente. Pero
ocurre que las organizaciones o
equipos —gue estan integrados por
individuos- tienen una diversidad
deVaoresy creencias. Para
ayudarnos atrabagjar como equipo
y tomar decisiones que lleven al
compromiso y laaccion, es
necesario adoptar explicitamente
Valores que orienten al Centro de
Formacion, de manera que los
Valores acordados sirvan como
faros que den sentido alas
acciones educativas.

En ausencia de un acuerdo
explicito sobre los Valores que han
de guiar tales acciones —resultado
delo cua cada quien obra
siguiendo sus particulares VValores
y creencias— aparecen disonancias,
confrontaciones y conflictos entre
los actores educativos. Por
gjemplo, hay personas para
quienes —dentro del Centro de
Formacién—lalealtad o la
interdependencia es o mas
importante; en cambio, para otras,
laindividualidad o €l prestigio
personal eslo prioritario.

Cuando una situacién como la
anterior se presenta—advirtiendo
gue larealidad es mucho mas
complga— es sumamente dificil
cumplir con los objetivos, metasy
tareas de formacion, porque —
como en €l caso de los ciegos—
cada quien percibe a elefante
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segun la parte que palpa. Esto es,
cada quien se comportaen el
Centro bajo la exclusiva Optica de
sus particulares valores personaes
y profesionales.

El ideal seria escuchar, por
gjemplo, una expresion como ésta:

“Yo tengo orgullo de estar
vinculado a este Centro de
Formacion porgue aqui se trabaja
de manera participativa, se lucha
por la calidad educativa, se
promueve la creatividad y se nos
reconoce Como personas’.

3.1.3 ¢,Cémo aclarar valores
personalesy acordar losValores
del Centro de Formacion?

Habra de reiterarse que —al igual

guelaMisiony laVision-los
Valores del Centro tienen que ser
construidos en forma participativa.
Por ello se hablade “vision
compartida, misién compartida,
valores compartidos’.

Como los Centros estan
integrados por personasy cada
quien tiene sus propios Valores, la
tarea fundamental consiste en
establecer un acoplamiento o
vinculacion entre los Valores
personales, los Valores del Equipo
Innovador! del Centroy los
Valores organizacionales que
conciernen ala comunidad
educativa en general. Esta labor
exige desarrollar cuidadosas
aproximaciones que se entran a
detallar enseguida.

1 Como de lo que se trata es de disefiar , elaborar e implementar un Proyecto Innovador a fin de promover nuevas
acciones educativas e institucional es dentro del Centro de Formacion de ahora en adelante al equipo de conduccién del

Centro se le denominara “Equipo Innovador”.
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En busca de aclarar y acordar valores del Centro de Formacion

En € Ejercicio 1 (Naturalezay alcance de los valores)?, las personas
encontraran un conjunto de VValores a los cuales podran remitirse para
aclarar sus correspondientes Val ores personales. Dichos valores estan
agrupados en seis categorias:

1. Vaores vinculados con la responsabilidad social.

2. Valores vinculados con e dominio personal y profesional.

3. Valores vinculados con el desarrollo personal

4. Valores vinculados con |as relaciones interpersonal es.

5. Vaores vinculados con la preservacion y continuidad.

6. Valores vinculados con € estilo de vida.

Se ha elaborado esta lista de Valores para ayudar a su répida
formulacion, por cuanto la experiencia ha mostrado que cuando se
solicita alas personas que hagan explicitos los valores con los que
conducen su vida o su trabgjo, hay alguna dificultad en hacerlo, en razén
de que mayoria de €ellos se gjercen en formainconsciente. En caso de que
no figure uno o varios valores que las personas consideren importantes,
pueden agregarlo(s).

Paso N° 1. Aclaracion de valores personales

Entre losVaores de lalistadel Ejercicio 1 (o los que deseen
agregarse), y sobre la base del Formulario que aparece en el Ejercicio 2
(Valores personales, socialesy profesionales prioritarios), escojaseis
valores que orientan su viday su trabgjo. Se recomienda escoger un
Valor por cada una de las categorias en que estén agrupados.

Paso N° 2. Aclaracion y acuerdo sobre los valores que guiaran las acciones del Centro

de Formacion

Igualmente, sobre la base del gercicio anterior y del Formulario que
aparece en €l Ejercicio 3, aclarar y acordar 10s seis Valores que guiaran
las labores del Centro de Formacion. A estos seis Valores habran de
agregarse los de “ Calidad Educativa’ y “Equidad Socia” en su condicion
de guia permanente de |las acciones educativas.

1. Calidad Educativa: Procurar que la educacion (el Centro de
Formacion) desarrolle en los alumnos |as competencias necesarias —
actitudes, conocimientos y habilidades— que los faculte para un
apropiado desempefio en una sociedad de cambio e innovaciones
permanentes.

2. Equidad Social: Ofrecer igualdad de oportunidades alos alumnos,

2 Los Ejercicios aparecen en la parte IV del médulo
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incluyendo medidas de discriminacion positiva para aquellos que se
encuentren en condiciones de desventgja econdmicay social.

En este gercicio habra de tomar parte, ademas del Director y el Equipo
Innovador, €l mayor nimero de personas que integrael Centro.

3.2 Aclarando la misién del
Centro

3.2.1 ;Qué se entiende cuando se
habla de Mision (o propésito) del
Centro?

LaMision esla“razén de ser” (o
existir) de una persona o
institucion. En otras palabras, la
Mision es una “ definicion
duradera’ del propésito del Centro
de Formacién que, entre otras
cosas, lo distingue de otros
Centros similares.

Cuando se hablade Mision (o
propdsito), se esta respondiendo a
la pregunta:

* ¢Para qué fue creado € Centro
de Formacién? o, mejor aln:

* ¢Cudles son los propdsitos de
un determinado Centro de
Formacion?

Laimportancia de tener una
Mision se puede apreciar cuando
se recuerda el siguiente
pensamiento:

“ Las personas que no tienen un
propdsito comin —es decir, que no
tienen una misma Mision comin—
no es dificil que se enemisten por
el camino”.

En general, las personas o
quienes trabajan en una
organizacién tienden a dar como
hecho laMisién de la
organizacion. El caso es que —
aunque parezca obvio o demasiado
|aborioso— se hace indispensable
invertir la energia necesaria para
aclarar laMision Central del
Centro de Formacion. La Mision

central eslaque utiliza el Equipo
Innovador, animado por €l
Director, para establecer objetivos,
estrategias, actividades, tareas,
cuando se estructura el Plan
Estratégico de Accion.

Si bien es cierto que laMisién
tiene caracter mas o menos
permanente, ella se va renovando
alaluz de las nuevas condiciones
politicas, sociales, educativas,
productivas, laborales que, a través
del tiempo, va presentando la
sociedad.

Por g emplo, no puede ser igual
laMisién acumplir por parte de
un Centro de Formacion hoy dia,
gue aquella encomendada hace
treinta o cuarenta afos. En otras
palabras, no es o mismo preparar
alas personas parala Era del
Conocimiento que parala Era
Industrial, en la que se requerian
otras competencias.

El irrestricto acatamiento de
ordenes superiores, € divorcio
entre pensar y hacer, y €l
desarrollo de destrezas mecanicas
y manuales, eran parte esencia de
lamision educativa en la Era
Industrial. En cambio, una
educacion que propicie una amplia
formacion de base; € trabajo
participativo y en equipo; la
conjugacion de pensamiento y
accion; y el desarrollo en los
educandos de habilidades
intelectuales, ha pasado a ser €l
gran reto —{a mision fundamental—
de los educadores en la Era del
Conocimiento.

3.2.2 ¢Por qué esimportante
aclarar (o actualizar) y formular
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explicitamente la Mision del
Centro?

Ciertas investigaciones
realizadas, arrojan que las
organizaciones que cuentan con
una declaracién formal de su
Mision obtienen mejores
resultados que aquellas que no
tiene claros sus propdésitos
fundamentales.

Asi setiene que unaMision
claramente formulada, ayuda a
definir laidentidad del Centro de
Formacion y faculta:

* A los usuarios de los servicios
de formacion (padres, alumnos,
funcionarios, empleadores y
trabajadores, miembros de la
comunidad) para demandar con
precision |os servicios educativos
brindados por el Centro de
Formacion.

* A los directivos, docentesy
demés funcionarios para establ ecer
prioridades, fijarse estrategias,
acordar actividades y tareas que
permitan concentrarse en acciones
educativas fundamental es.

* |guamente, cada actor
educativo —al tener claridad sobre
la Misién— es consciente del papel
que juega dentro del conjunto del
Centro.

En ta virtud la declaracion de
Mision:

* Ofrece alos directivos y demas
actores del Centro, una unidad de
sentido que transciende las
necesidades particulares,
parroquialesy transitorias.

* Propicia una sensacion de
expectativas compartidas en todos
los niveles del Centro de Formacion.

* Consolida los Valores entre los
integrantes del Centro y entre las
personas y grupos de interés que
giran alrededor del mismo.

* Proyecta un sentimiento de

pertenenciaa Centroy una
particular culturainstitucional, que
las personas no vinculadas
directamente pueden percibir y
asimilar facilmente.

* Corrobora el compromiso del
Centro de Formacion para actuar
con responsabilidad.

3.2.3 ¢COmo aclarar, acordar y
formular laMision del Centro de
Formacion?

Definir laMision del Centro es
una auténtica decision, y una
decision auténtica debe estar
fundamentada en opiniones
divergentes paratener la
posibilidad de convertirse en una
decision acertaday efectiva.

Elaborar una Mision del Centro
siempre significa una eleccion
entre alternativas, las cuales
dependen de diferentes supuestos
de larealidad institucional y de su
entorno.

Un nuevo enfoque de laMisién
siempre ocasiona cambios en los
objetivos, las estrategias, la
organizacion y la conducta de las
personas.

Elaborar laMision del Centro de
Formacion significa un paso
enorme hacia la eficaciaen la
gestion. Los desacuerdos ocultos o
los medios entendidos sobre la
Mision estédn en el fondo de
muchos problemas de
personalidad, de comunicaciéon 'y
de fricciones que tienden a dividir
alos integrantes de lainstitucion
educativa.

Tal como lo afirma Peter
Drucker:

“Una mision debe enunciarse de
manera operativa; delo contrario,
sera una declaracion de buenas
intenciones. La enunciacion debe
centrarse en lo que esa entidad
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realmente intenta hacer v, luego,
debe gjecutarse en forma tal que
todos sus miembros puedan decir:
Esta es mi contribucion al logro
del objetivo.

Uno de nuestros errores mas
comunes consiste en transfor mar
la enunciacién de la Mision en una
especie de gigantesco sandwich de
buenas intenciones. La Mision
tiene que ser sencilla, claray
operativa. A medida que afiadimos
nuevas tareas, relegamosy
desechamos otras ya vigjas. Solo
se puede hacer un nimero
determinado de cosas’ .Un

enunciado claro de Misiéon
describe los Valores y prioridades
del Centro de Formaciony sefiala
sus actividades en términos de los
servicios educativos brindados a la
sociedad. LosValoresy laMisién,
son inseparables.

Al igua quelaaclaraciéony €l
acuerdo de Valores del Centro de
Formacion, laformulacion de la
Misién también se hace en forma
participativa, labor ésta que ha
conducir el Director y el Equipo
Innovador. Para emprender esta
cuidadosa tarea, se recomiendan
los siguientes pasos o fases.

En busca de aclarar y formular la mision del Centro de Formacion

Paso N° 1. Aclaracion de la esencia y alcance de la Mision y formulacion de misiones
individuales

A. Cada uno de los miembros del Equipo Innovador ha de leer
detenidamente las declaraciones de Mision que aparecen en el Ejercicio
4 (u otras que se quieran agregar), y, sobre esta base, preparar —
individualmente— una declaracién de la Mision del correspondiente
Centro de Formacion, la gue ha de redactarse en tiempo presente y no
debe contener méas de 150 palabras.

B. No olvidar que un enunciado claro de Mision incluye los Valores
gue han sido acordados para el Centro de Formacién (incluyendo los
Valores sobre Calidad Educativay Equidad Social), sus prioridades
educativas y las actividades a desarrollar en términos de servicios
educativos brindados.

Paso N° 2. Consolidacion de las misiones formuladas

A. Posteriormente, la persona encargada de la coordinacion del Equipo
Innovador, redine todas |as declaraciones en un solo documento y lo
distribuye a todos los miembros del Equipo.

B. Incluso este documento puede ser entregado, para se estudio, a
actores claves del Centro de Formacién que, por unarazdn u otra, no
forman parte del Equipo Innovador, con la recomendacion de que el even
sugerencias o modificaciones.
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Paso N° 3. Formulacion de la Mision del Centro de Formacion
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Sobre la base de | as declaraciones de la Mision formuladas por cada
uno de los miembros del Equipo Innovador y de las sugerencias que
hubieran podido ser recibidas, acordar —por parte del Equipo Innovador—
la declaracion de Mision del Centro de Formacion, la que ha de ser
redactada en tiempo presente y no contener mas de 150 pal abras.

3.3 Proyectando la vision del
Centro

3.3.1 ;Qué se entiende cuando se
habla de Visién?

Asi como laMision responde a
lapregunta: ¢Cuéles son los
propésitos de un determinado
Centro de Formacion?, laVision se
estructura alrededor de otra
pregunta: ¢Qué queremos crear en
el futuro posible?

Misién y Vision estan
intimamente relacionadas; no se
entiendelaunasin laotra. De
hecho, |as preguntas anteriores
podrian condensarse en una sola,
gue seriafactible formularla de la
siguiente manera:

¢Cuales son nuestros propoésitos
como Centro de Formacién y qué
queremos crear en € futuro
posible?

Mientras la Mision nos ubica en
un presente dindmico, laVision
nos conduce a un futuro
proyectado. La“Mision” es el
campo de aterrizaje; la“Vision” es
el avidn en pleno vudo. UnaVision
es unaimagen ddl futuro que
deseamos crear, descrita en tiempo
presente; como S sucediera ahora

LaVisién nos muestra a donde
gueremos ir y cOmo seremos
cuando lleguemos ali. La
importancia de laVision queda
demostrada en los siguientes
pensamientos:

* “S no sabes paradonde vas, es
posible que termines en otro lugar”.

* “Lapersonaque trabgjasin una
perspectiva general, seguira
tropezando —todo el tiempo— con
esa perspectiva general”.

* “Latareadel estrategano
consiste en ver la organizacion
COmMo €s... Sino en |o que puede
convertirse”.

* “El futuro no se espera como
se espera un tren. El futuro se
construye”.

UnaVisién es unaimagen de un
estado futuro deseado paralas
acciones educativas del Centro de
Formacién; una descripcion delo
gue las cosas serian dentro de
algunos anos. Es un retrato
dindmico del futuro. Es mas que
un suefio 0 un conjunto de
esperanzas: es un compromiso. La
Vision proporciona el contexto
para disefiar y manegjar los
cambios necesarios para a canzar
el futuro deseado.

LaVision searraigaenla
realidad pero se concentra en el
futuro, de manera de permitirnos
explorar posibilidades. Una
declaracion redlista de Vision, nos
permiteir en pos de deseosy de
suefios, pero siempre “poniendo
los pies sobre latierra’. Si bien la
Vision nos dirige hacia el futuro,
Se expresay experimentaen €l
presente.

Por g/ emplo, todos sabemos que
gran parte de las acciones
educativas y de los sistemas de
organizacion y gestion de los
Centros de Formacion, no
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responden alas expectativas y
necesi dades educativas de la Era
del Conocimiento.

Para crear, a respecto, un Vision
de futuro lo importante seria
hacerse |as siguientes preguntas:

* ¢Qué clase de dumno
gueremos y debemos formar para
el futuro?

* ¢Qué actitudes, conocimientos
y habilidades (competencias)
debemos cultivar en los alumnos?

* :Como hade ser €l Centro de
Formacion en los proximos afios
para que pueda responder alos
anteriores compromisos
educativos?

3.3.2 ¢Por qué esimportante
proyectar unaVision para el
Centro de Formacion?

Por muy clara que sealaMision
del Centro, en ausencia de una
perspectiva hacia donde queremos
iry como llegar ali (unavisiéon
estratégica), se corre € peligro de
guedar anclados en el tiempo
presente. En ese sentido, laVision
puede compararse con una brijula
nos guia cuando, por una u otra
razon, nos sentimos perdidos en
bosgue.

LaVision imprime un desafiante
reto alas actividades educativas
desarrolladas por los Centro de
Formacion, evitandole alos
actores educativos convertirse en
“profetas del pasado”.

En una época como la actual, de
profundo cambios culturales es de
fundamental importancia que los
Directores de Centros y sus
equipos adopten una vision
estratégica, no solo paraimaginar
un futuro posible sino también
para desempefiarse con propiedad
en una mundo en el quela
complgidad, laturbulenciay la
incertidumbre se han instalado en

nuestras vidas como hechos reales
y permanentes.

De ahi la necesidad —que tanto se
ha recal cado— de adoptar, por parte
de los actores educativos, la
actitud de Vigia. El Vigiase
caracteriza por poseer una
inclinacién prospectiva pero
también por ser un actor que
incide sobre larealidad. Ser
prospectivo y actor a mismo
tiempo, exige dotarse de una
Vision.

LaVision conduce a percibir una
luz en €l horizonte, partiendo de
hechos reales que se manifiestan
en tendencias. LaVision es, en lo
fundamental, el resultado de
poner imaginacién alos
conocimientos, afin de proyectar
un futuro posible que guie nuestras
acciones.

Pero hay dos hechos
complementarios que muestran la
importancia de poseer unaVision
como herramienta de orientacion
de las acciones del Centro de
Formacion.

* En primer lugar, no eslo
mismo dirigir un Centro en épocas
en que se ha estructurado y
consolidado un paradigma
educativo, que cuando —por
diferentes circunstancias— dicho
paradigma esta siendo reemplazado
por otro radicalmente nuevo.

En el primer caso, se mira el
presente para mejorar las acciones
que se deben redlizar: paraello
basta un Proyecto encaminado a
mejorar las acciones educativas
que tradicionalmente se han
venido desarrollando. En €l
segundo, se requiere visualizar
nuevas acciones educativas, al
servicio delo cual esta el Proyecto
Innovador.

* En segundo lugar, pasar de un
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paradigma educativo a otro,
demanda alos Directoresy sus
equipos —ademéas de una
inclinacién prospectivay de ser
actores frente a los cambios— una
gran capacidad de liderazgo. Y no
hay que olvidar que €l lider es ante
todo un visionario, lo cual se
refleja magnificamente en las
palabras de Martin Luther King:
“Tengo un suefio”.

Liderazgo es conducir alas
personas —con propiedad, emocién
y esperanzas- de un “presente
conocido e insatisfactorio” aun
“futuro deseado y posible’, 1o que
exige gran compromiso y un
sentido visionario.

L os escenarios que se forman
con laVision, ayudan a poner €l
futuro en perspectiva, permitiendo
convertir los peligros potenciales
en oportunidades. Los lideres
visionarios no solo aprovechan al
maximo |os cambios inminentes,
sino que ellos mismos —en vez de
reaccionar frente alos cambios—
los provocan.

LaVision —al igua quelos
Valoresy laMision del Centro de
Formaci6n— para que sea efectiva,
ha de ser compartida por todos los
miembros del Centro de
Formacion y se hade formular en
términos del presente.

Valga, a respecto, € sguiente
gemplo deVisién que, apesar de
abstraccion, daunagran sensacion
de proyeccién que incluye Valores y

Mision:

“ Para ser grande, para ser
fecundo, para justificar y
ennoblecer laviday vivir en la
muerte:

* hay que tomar la vida como
mMision y N0 como carrera;

* hay que renunciar alas
empresas faciles, a lasideas
comunes, a los triunfos
convencionales,

* hay que aspirar a cosas
grandesy dolorosas que
comprometan la integridad de
nuestras preocupacionesy
energiasy que por fuerza tengan
que afectar intereses, sacudir
perezas mentalesy acarrear
reacciones.

El espiritu humano necesita
nuevas concepciones, la libertad
del hombre necesita de nuevos
principio, la patria —ampliacion de
nuestro espiritu en el tiempo y el
espacio— necesita de nuevos
esfuerzos y nuevos sacrificios’
(Juan Lozano y Lozano).

3.3.3 ¢COmo proyectar una
Visién para e Centro de
Formacion?

Al igua quelaaclaraciony €l
acuerdo sobre losValoresy la
formulacion de laMision, la
proyeccion de laVison también se
hace en forma participativa. Para
emprender esta cuidadosa tarea, se
recomiendan |os siguientes pasos 0
fases.

En busca de aclarar y formular la visién del Centro de Formacion

Paso N°1. Declaracion sobre la vision del Centro de Formacion: respuesta a unas
preguntas basicas

A. Cada uno de los integrantes del Equipo Innovador ha de estudiar,
cuidadosamente, la Primera Parte del Modulo 11 (A 1a caza de unos
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conceptos basicos).

B. Unavez hechalalectura recomendada, cada uno de los integrantes
del Equipo Innovador ha de responder las siguientes preguntas:

* ¢Qué clase de alumno queremos y debemos formar para el futuro?

* ¢Qué actitudes, conocimientos y habilidades (competencias)
debemos cultivar en los alumnos?

* ¢Como hade ser el Centro de Formacion en los préximos afos para
gue pueda responder alos anteriores compromisos educativos?

Paso N° 2. Proyeccién de la vision del Centro de Formacién: redaccion de una

vision personal

A. Unavez respondidas |as anteriores preguntas, cada una de los
miembros del Equipo Innovador ha de redactar —en no mas de 150
palabras— una declaracién de laVision del Centro de Formacion dentro
del mismo estilo y ténica utilizados para la declaracion de la Mision.
Parareadlizar este trabajo se recomienda utilizar el Formulario que
aparece en el Ejercicio 5.

B. Posteriormente, la persona encargada de la coordinacién del Equipo
Innovador, redine todas |as declaraciones en un sélo documento y lo
distribuye a todos los miembros del Equipo.

C. Incluso este documento puede ser entregado, para su estudio, a
actores claves del Centro, por unarazon u otra no formen parte del
Equipo Innovador, con la recomendacidn de que eleven sugerencias o
modificaciones.

Paso N° 3. Acuerdo para la formulacion de la vision por parte del Equipo Innovador

Sobre labase de las
declaraciones de Visién
formuladas por cada
uno de los miembros
del Equipo Innovador y
de las sugerencias que
hubieran podido ser
recibidas, acordar —por

EQUIPO
INNOVADOR

. R parte del Equipo

F2 %‘f/ﬁ‘ }‘9} Innovador— la
fl\‘\ > (‘7{/\ declaracion de Vision
<= \\}( ). del Centro de

Formacion, la que ha
de ser redactada en

PROYECCI N DEL ESTADO FUTURO,

tiempo presente y no
contener méas de 150

POSIBLE Y DESEADO palabras.
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Il - El necesario estudio y analisis de la situacion presente

del Centro de Formacion

1. Colocandonos en perspectiva

En un comienzo se habia
afirmado que el disefio,
elaboracion e implementacion de
un Proyecto Innovador bajo una
concepcion estratégica, implicaba
tres condiciones distintas:

* Proyectar €l Estado Futuro
(nuevaidentidad institucional) al
cual se quiere que llegue el
respectivo Centro.

(“ ¢Hacia donde vamos?’ o
“ ¢Qué queremos ser como Centro
de Formacion?’).

* Estudiar y andlizar el Estado
Presente del Centro; es decir,
elaborar un diagndstico sobre la
situacion en la que éste se
encuentra en la actualidad.

(“¢De dénde venimos y qué
somos como Centro de
Formacion?’)

* Implementar un Plan
Estratégico de Accion, esto es,
acordar objetivos; estrategias;
condiciones; actividades; taress;
mecanismos de gecucion, y de
seguimiento y evaluacion que se

¢,Qudqueremos

como Centro de
Formaci ny cuAtes
son los caminos par
lograrlo?

PROYECCI N DEL

ESTADO FUTURO
(VALORES-MISI N-VISI N)

PRESENTE

(DIAGN STICO)
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habran de implementar para
trasladarse del presente a futuro.
(“¢Como transitar de un presente
conocido e insatisfactorio aun
futuro deseado y posible?’).

Pues bien, en el anterior capitulo
se estudiaron conceptosy
desarrollaron herramientas parala
construccion del Estado Futuro del
Centro de Formacion; esto es para
conformar una nuevaidentidad
institucional:

* Aclaracion y acuerdo sobre los
Valores.

* Aclaracion y acuerdo sobre la
Mision.

* Proyeccion de unaVision, que
conduce ala construccion de un
futuro deseado y posible parael
Centro de Formacion.

Corresponde ahora estudiar y
analizar el Estado Presente del
Centro de Formacion. La siguiente
figuraayuda a aclarar e camino
hasta ahora recorrido en el
presente M édulo, pues permite
observar —a golpe de vista— de
dénde venimos, dénde estamos 'y
hacia dénde vamos.

PLAN
ESTRAT GICO DE
ACCI N

a

:‘> ESTUDIO DEL ESTADO
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2. Metodologia y herramientas
para el estudio y analisis del
“Estado Presente” del Centro de
Formacion (Diagndstico de la
situacion actual)

2.1 ¢Qué se entiende cuando se
habla del Estado Presente del
Centro de Formacion?

Asi como es valido afirmar que
“si no sabes para donde vas, es
posible que termines en otro
lugar”; esigualmente valido
expresar que “si no sabes de donde
vienes, te sera dificil seguir
adelante”.

En palabras sencillas, €l Estado
Presente es la situacion en la que
“agui y ahora’ se hallael Centro
de Formacioén, situacion que —
como es |6gico— lleva en su seno
hechos historicos; tradicionales
valores; inveteradas concepciones;
realizaciones concretas; suefios
realizados pero también frustrados,
etc.

Elaborar un diagndéstico del

Centro permite alos actores
educativos estudiar y analizar €l
estado y desempefio —pasado y
actual— del Centro de Formacion,
pero siempre teniendo en cuenta
las proyecciones que se han
delineado para €l futuro.

Por ello es necesario advertir —
desde un principio— que € estudio
de la situacién “ pasada/presente’
de lainstitucion se debe redlizar
teniendo en cuenta las limitaciones
pero también las potenciales que,
en la actualidad, presenta el
Centro, las cuales deben
relacionarse obligatoriay
simultaneamente con la
visualizacion del estado futuro
(Valores, Misiéon y Vision).

Elaborar un diagndstico de esta
manera, exige adoptar la posicion
del dios Jano que tenialavirtud —
estando ubicado en el presente- de
mirar simultdneamente el pasado y
el futuro.Y €llotiene su légica
porque pasado, presente y futuro
forman un continuum vital.

DIOS JANO

PASADO

FUTURO

PRESENTE

2.2 ¢Por qué esimportante
estudiar y analizar el Estado
Presentedel Centrode
Formacion?

Por su propia naturaleza, un
diagndstico tiende aidentificar un

conjunto de problemas que se
viven en € Centro de Formacion.
Pero lo importante —como lo hace
un buen médico o un
psicoanalista— no es sblo la
identificacion de problemas, sino
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también averiguar sus causas, afin
de poder —alaluz delas
aspiraciones de futuro que tengan
los actores escolares— visualizar
soluciones creativas.

Pero hay un hecho adicional a
tener en cuenta: 1os Centros no
sblo acusan problemas; ellos
también presentan facetas
positivas. Cuando se trabaja con la
metodol ogia de Proyecto
Innovador —que se basa en
concepciones estratégicasy en un
pensamiento sistémico— es
imprescindible, al realizar lalabor
diagndstica, hacer €l esfuerzo por
visualizar las fortalezas que €l
Centro muestra, asi como las
oportunidades externas e
institucionales que bien pudieran
presentarse.

Incluso, muchas de las
limitaciones y amenazas que
pueda mostrar el diagndstico del
Centro, pueden convertirse en
fortalezas y oportunidades,
siemprey cuando el Equipo
Innovador esté dispuesto a “hacer
las cosas de otra manera’, es decir,
aasumir la actitud vigiaen
relacion con las concepciones 'y
actividades desarrolladas en y por
el Centro de Formacion.

El estudio y andlisis del “estado
presente” sirve para averiguar de
dénde venimos, qué somos, de qué
SOMOS capaces, cuales son nuestras
potencialidades y carencias como
Centro de Formacion, todo lo cual
nos ayuda a averiguar hacia dénde
podemosir.

2.3 ¢Como elaborar un
apropiado diagnéstico del
Centro de Formacién?

Cuando serealizael estudio y
analisis de la situacion presente del
Centro —es decir, cuando se

elabora su diagndstico— es de
fundamental importancia tener
siempre en miras la proyeccion del
estado futuro que se quiere
construir, de manera que los
actores educativos tengan puntos
de referencia que los conduzcan
hacia un porvenir con esperanzas.

Valores, mision y vision del Centro
de Formacion y diagndstico de la
situacion actual

Valores - Mision - Visién

Estudio y Andlisis del Estado Presente
del Centro de Formacion
(Diagnostico)

El propdsito que se busca con
este enfoque es que el futuro se
constituya en un punto de
referencia movilizador paralos
actores escolares, pues la
tendencia gque se observa —cuando
se usan métodos tradicionales para
el diagnostico— es que mediante €l
solo establecimiento de un
inventario de carenciasy
dificultades, se produce —en la
mayoria de |os casos— una gran
confusion mental y casi que una
incontrolable sensacion de
impotencia; hechos éstos que
conducen alos actores amirar su
labor educativa con desazon,
desesperanzay hasta desilusion.

En efecto, un enfogue centrado
exclusivamente en el “estado
presente” —que necesariamente es
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deficiente— tiende a exagerar las
experiencias negativas y a
magnificar las posibilidades de
fracasar en el proceso
transformador, provocando una
orientacién pesimistaen las
personas encargadas de la
conduccién del Centro.

Bajo el nuevo enfoque que se
propone, ha de entenderse por
estudio y andlisis del “estado
presente’, la elaboracién de un
diagndstico sobre las principales
amenazas 'y debilidades, pero
también sobre oportunidades,
fortalezas y potencialidades que
presenta el Centro de Formacién
en su “ pasado/presente’, pero
teniendo en cuenta los Valores,
Misién y Vision gue se han
proyectado y acordado para
construir un futuro deseado y
posible.

2.4. Pasos para elaborar un
apropiado diagnéstico del
Centro de Formacion

Un adecuado diagndstico de
Centro ha de responder auna serie
de mlltiples y variadas preguntas
gue hacen relacion a su estado
actual, pero —como reiteradamente
se ha sostenido— | as respuestas que
se ofrezcan han de estar vinculas,
directa o indirectamente, con la
visualizacion que se haya
realizado sobre su estado futuro:

1. ¢Cud eslahistoria
institucional del Centro de
Formacion?

2. ¢Qué politicas educativas
inspiran su accionar en €l corto,
mediano y largo plazo?

3. ¢Como serelaciona el Centro
con &l medio social, labora y
productivo?

4. ;Cudl es su Oferta Educativa?

5. ¢Cudles son sus actividades
pedagdgicas fundamental es?:

* Fundamentos que inspiran €l
guehacer educativo del Centro de
Formacion.

* Planes y programas existentes.

* Procesos de ensefianzay
aprendizgje.

* Tratamiento y rendimiento de
los alumnos.

* Competencia profesional de los
docentes y responsabilidad
asumida por los mismos.

* Medios, materiales y equipos
utilizados para la ensefianzay €
aprendizgje.

6. ¢Cuales son sus sistemas
organizacionales y de gestion?:

* Valores, Misiony Vision
actual.

* Estructura organizacional.

* Estilos de gestion.

* Herramientas y procedimientos
administrativos.

* Recursos humanos docentes 'y
no docentes.

* Recursos fisicos, tecnol 6gicos
y de infraestructura.

7. ¢Cudles son sus fortalezas y
debilidades, amenazas y
oportunidades?

8. ¢Qué relacion puede haber
entre la situacion actual del Centro
y la situacion proyectada?

De verdad que este conjunto de
preguntas hechas sin una
clasificacion podrian conducir —en
una primerainstancia— a crear una
especie de confusion y llegar a
abrumar en los integrantes del
Equipo Innovador. Pero si se
tienen en cuenta |os siguientes
pasos y herramientas
conceptuales y metodol 6gicas
para elaborar un apropiado
diagndstico, la labor se facilita
considerablemente.
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En busca de elaborar un apropiado diagnéstico del Centro de Formacion

Paso N° 1. Ampliar la percepcién del Centro de Formacion

Los Centros de Formacion en su calidad de sistemas 0 unidades
organicas, estén integrados por partes intimamente relacionadas, hasta el
punto de que —en muchas ocasiones— es sumamente dificil diferenciar
con nitidez dichas partes.

Resultado de €llo, los actores educativos a estudiar y analizar €l
“pasado/presente” de los Centrosy proyectar estrategias especificas para
alcanzar un “estado futuro”, terminan no solo mezclando las diferentes
relaciones y actividades establecidas y desarrolladas, sino que tienden a
simplificar y deformar la percepcion gue del Centro se pueda tener.

Precisamente para no caer en tales deficiencias se ha hecho € esfuerzo
por distinguir cuatro categorias de andlisis (dimensiones, componentes o
subsistemas), las que sirven para observar € desempefio de los
correspondientes Centros de Formacion.

Dichas categorias de analisis —que se encuentran detalladas en €l
Ejercicio 6 son los siguientes:

1. Relaciones y actividades vinculadas con |as politicas educativas
nacionales.

2. Relacionesy actividades vinculadas con e medio socid,
institucional, productivo y laboral.

3. Relaciones y actividades técnico—pedagdgicas.

4. Relaciones y actividades organizacionales, administrativas y
presupuestal es.

L as dos primeras corresponden alo que cominmente se denomina el
“medio externo” (o fuerzas ambientales) del Centro de Formaciény las
dos Ultimas constituyen su “medio interno” (o capacidades de la
organizacion).

Componentes (o categorias de analisis) del Centro de Formacion

POLITICAS EDUCATIVAS NACIONALES

RELACIONES RELACIONES TECNICO-
CON EL MEDIO PEDAGOGICAS

RELACIONES ORGANIZACIONALES,
ADMINISTRATIVAS Y PRESUPUESTALES
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1. Paraampliar la percepcion del Centro se recomienda estudiar con
detenimiento |as precisiones conceptuales y operativas sobre cada una de
las categorias de andlisis que aparecen en €l Ejercicio 6.

2. Los integrantes del Equipo Innovador no deben dudar en agregar
elementos adicionales que, desde su punto de vista, deben ser
considerados en cada una de esas categorias.

Paso N° 2. Configurar datos que permitan estudiar y analizar el “Estado Presente” del
Centro de Formacion

Los integrantes del Equipo Innovador han de responder, con la mayor
precision y sinceridad posibles, alos planteamientos e interrogantes
consignados en el EJERCICIO 7. Es de fundamental importanciala
precision y sinceridad recomendadas por cuanto lainformacién que se
recabe al respecto, es la base para detectar las amenazasy las
oportunidades, las fortalezas y debilidades del Centro.

Paso N° 3. Aplicar la metodologia “FODA” para estudiar y analizar el “Estado Presente”
del Centro de Formacién

La Metodologia FODA es un sistema de andlisis estratégico que sirve
paraestudiar las “fortalezas’ (F) y “ oportunidades’ (O)”; vy, las
“debilidades’ (D) y amenazas’ (A), que internay externamente presenta
(o sele presentan) € (o a) Centro de Formacion (Ver Ejercicio 8:
Naturalezay alcance de la matriz FODA).

Lamatriz FODA resulta Gtil para resumir muchos de los datos,
percepciones y vivencias que poseen |os actores educativos con el Centro
y su entorno, los cuales han sido sistematizados, en gran parte, a
procesar el Formulario contenido en el Ejercicio 8.

El andlisis FODA consideralos puntos fuertes y débiles, oportunidades
y amenazas del Centro de Formacion, pero, en lugar de limitarlos en
términos de las percepciones simples o intuitivas de |os actores
escolares, los ubica de formatal que ayuda a emprender un estudio
documentado, lo cual faculta a las personas para la posterior
formulacion de oportunas y adecuadas estrategias de accion.
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Configuracién de la matriz FODA

Oportunidades y
Amenazas

Fortalezas y
Debilidades

CENTRO DE FORMACI N

FUERZAS ESTRATEGIA CAPACIDADES DE
AMBIENTALES ¢ LA ORGANIZACION
DESEMPE 0

Con miras a elaborar un apropiado analisis estratégico con base en la
metodol ogia FODA se recomienda al Equipo Innovador emprender las
siguientes actividades:

* Estudiar con detenimiento la naturaleza'y alcance de esta
metodologia, la cual aparece en el Ejercicio 8.

* Hacer —con base en lainformacion recogida en el Formulario
contenido en el Ejercicio 7— un andlisis de las amenazas y oportunidades,
fortalezas y debilidades del Centro de Formacion, paralo cual pueden
utilizar los Formularios que aparecen en €l Ejercicio 9.

* No olvidar que las relaciones y actividades vinculadas con las
politicas educativas nacionales, y las del medio social, institucional,
productivo y laboral, conforman el contexto externo del Centro de
Formacion (Andlisis del Ambiente).

* Y lasrelacionesy actividades técnico-pedagdgicasy las
organizacionales, administrativas y presupuestales, conforman el medio
interno del Centro de Formacién (Andlisis de Capacidades).

* Serecomienda hacer € andlisisalaluz delosValores, Misiony
Vision acordados parala proyeccién del estado futuro del Centro.

* |gualmente se recomienda aplicar |os Formularios a cada una de las
dimensiones (o categorias de andlisis), tratando de ser sintéticos. Para
lograr esta sintesis, seria conveniente limitarse a sefialar entre unay tres
amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades.
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Il - Efjercicios

Ejercicio 1
Naturaleza y alcance de los valores

LosValores son una especie de faros que iluminan nuestras acciones
frente alaviday laexistencia. Son perspectivas profundamente
arraigadas —individuales y sociales, materiales y espirituales— acerca de
aquello que valoramos o le otorgamos importancia en lo personal y
social.

Los valores reflgjan la manera como la gente piensay se trata entre si;
sobre |o que une alas personas; sobre como las personas'y 10s grupos se
desempefian individual y colectivamente.

LosValores responden alas siguientes preguntas:
Cuando se trata de una persona:

* ¢Qué eslo que mas meimportaen lavida? o

* ¢Cuales son mis prioridades personalesy sociales?
Cuando se trata de un equipo u organi zacion:

* ¢Qué es o que mas nos importa al trabgjar juntos? o

* ¢Cuales son nuestras prioridades personalesy colectivas?

LosValoresinfluyen en todos |os aspectos de nuestras vidas: nuestros
juicios morales, nuestras respuestas a los demas, nuestros compromisos
con las metas personales, las del equipo u organizacién en que nos
movemos y desempefiamos regularmente.

Hay unadistincién —a decir de Charlotte Roberts— entre nuestros
“Vaores Declarados’ (aquéllos que proclamamos en publico) y nuestros
“Valores en Accion” (los que realmente guian nuestra conducta). Los
segundos estén tan arraigados a nuestros “circuitos’ que apenas
reparamos en ellos. Rara vez |os llevamos a la superficie para
cuestionarlos. Cuando se presenta una brecha entre los Valores
Declarados y los Valores en Accion, se crean disonancias.

Por lo general, los Valores los asumimos y € ercemos en forma no
consciente, pues ellos forman parte del “inconsciente colectivo” de la
cultura en la gue hemos nacido, hemos crecido y nos desempefiamos
personal, social y profesionalmente. Por eso —ante la pregunta imprevista
a una persona sobre cuéles son sus tres, cuatro o cinco valores méas
importantes— se tiene dificultad, en un primer momento, de responder
espontaneamente.

Categorias de Valores
|. Valores vinculados con la responsabilidad social

Estos Valores conducen alas personas a adoptar actitudesy
comportamientos relacionados con la preservacion de la civilizacion.
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1. AFECTO: Carifio; amistad sincera; lazos intimos, relaciones
entranables.

2. AMOR: Desear que las personas -y, en general, 10s seres vivientes—
alcancen lo que se juzga bien, procurar que ese deseo se cumplay gozar,
como bien propio, el hecho de saberlo cumplido.

3. COMPROMISO: Obligacion contraida, palabra dada, fe empefiada;
hacerse responsabl e de un asunto.

4. CONCIENCIA ECOLOGICA: Respetar €l futuro delaTierra; ver €
mundo como un sistemaen el que “naturaleza’ y “ sociedad” no son
categorias independientes.

5. HONESTIDAD: Honrado; recatado; sincero.

6. IGUALDAD: Trato semejante a las personas; reconocimiento a
todos de los mismos derechos; desaparicion o atenuacion de diferencias
entre personas.

7. IMPARCIALIDAD: Sin prevencién, ni inclinacién por una u otra
parte.

8. INTEGRIDAD: Probo; intachable; congruente.

9. JUSTICIA: Dar acada quien lo que corresponde o pertenece;
equidad; lo que debe hacerse segun derecho o razoén.

10. LEALTAD: Guardar fidelidad; fidedigno en el trato, laamistad o en
el desempefio de un cargo o funcion.

11. PRUDENCIA: Sensatez; buen juicio; actuar con moderacion y
cautela.

12. PERDON: Capaz de ser indulgente con los demés; disimular los
yerros de los otros; conceder gracias.

13. RECTITUD: Justo, severo y firme en sus resoluciones; integridad
en el obrar.

14. RESPONSABILIDAD: Cumplir obligaciones con uno mismo y con
los demas; asumir las consecuencias de lo que se dice 0 se hace.

15. TOLERANCIA: Respeto alas opiniones o préacticas de |os demas,
aungue sean diferentes alas nuestras.

16. VERDAD: Congruencia entre pensar, decir y hacer; actuar de
acuerdo con sus pensamientos, sentimientos y creencias, veraz;
coherente.

I1. Valoresvinculados con el dominio personal y profesional

Estos Valores conducen a obtener logros visibles y a que las personas
gue los gercen sean reconocidos por |os demas.

1. APERTURA AL CAMBIO: Abierto a nuevas ideas; estar dispuesto a
experimentar; asumir nuevos comportamientos; actitud proactiva.

2. APTITUD: Ser bueno en lo gue hago; idoneo, hébil; capaz; diestro;
eficaz.

3. AUTORIDAD: Ser acatado por los demés, en araiz de sus méritos
personales, espirituales, intelectuales o profesionales

4. CALIDAD: Obtener resultados que satisfagan, |o meor posible,
expectativas y necesidades de |as personas.



Manual de Capacitacion para Directivos de Centros de Formacion

5. EFICACIA: Alcanzar resultados adecuados, de acuerdo con
objetivos previstos; impacto; preocupacion por acanzar los fines
propuestos.

6. EFICIENCIA: Lograr resultados al menor costo posible; racionalizar
recursos para a canzar fines propuestos; preocupacion por optimizar
medios.

7. FLEXIBILIDAD: Ceder y adaptarse a situaciones cambiantes,
apertura mental.

8. LIDERAZGO: Facultad para conducir personas, y paramanear y
encauzar acontecimientos; capacidad para conformar visiones de futuro
y hacer que se logren |os resultados esperados; autoridad reconocida por
los demés.

9. LOGRO: Terminar con éxito tareas o proyectos visibles; alcanzar
resultados sobre la base de indicadores, estandares o patrones
establecidos.

10. PODER: Lograr que las personas hagan |o que se quiere, en busca
de beneficio individual o colectivo; capacidad de control sobre los
demaés.

11. PRESTIGIO INTELECTUAL.: Ser considerado experto; criterioso;
aquél que conoce; que sabe.

12. PROGRESO: Avanzar; hacer adelantos en determinada(s)
materia(s); aspirar a niveles superiores.

13. RECONOCIMIENTO: Ser distinguido por los méritos, consagrada
labor y esfuerzo personal .

[11. Valoresvinculados con el desarrollo personal

Estos Valores conducen ala busgueda de retos, creatividad y a
dominio personal. La persona con estos valores quiere involucrarse en
proyectos motivadores e importantes que extiendan sus capaci dades.

1. ARMONIA INTERNA: Integrado; paz espiritual; sensacion de
totalidad; conciencia expandida.

2. AUTOACEPTACION: Conocimiento y aprobacion de si mismo;
autorespeto, autoestima.

3. AUTONOMIA: Trabajo independiente; desempefio personal con
criterios propios.

4. CONOCIMIENTO: Busgueda de estimulo intelectual; sabiduria;
nuevas ideas; entender; dominar determinado(s) campo(s).

5. CREATIVIDAD: Encontrar nuevos modos de hacer |as cosas;
innovar.

6. CRECIMIENTO PERSONAL: Aprendizaje permanente; desarrollo
de nuevas actitudes y habilidades; vivir en plenitud.

7. HUMILDAD: Conocer limitacionesy debilidades personalesy obrar
de acuerdo con €ellas.

8. RACIONALIDAD: Consistente; 16gico; razonamiento claro;
estrictez intelectual; dominio emocional.

9. SENCILLEZ: Expresion natural en el comportamiento social,
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intelectual, profesional; sin artificios, ostentacion y adornos.

10. SEGURIDAD EN Si MISMO: Creer en sus propias
potencialidades; libre de autocensura.

11. TRASCENDENCIA: Luchar cony por un proyecto de vida que
dee huellas importantes.

12. TOLERANCIA A LA FRUSTRACION: Ser capaz resistir
emocionamente |las consecuencias de no lograr un deseo o propdsito;
estar dispuesto a ensayar nuevas vias.

I'V. Valores vinculados con las relaciones inter per sonales

Estos Valores conducen alas personas a la busqueda de contactos,
comunicacionesy la comunidad en €l trabajo.

1. AMISTAD: Comparierismo; sostener relaciones estrechas, continuas;
apoyo reciproco.

2. APOYO: Cuidar y auxiliar aotros; hacer lo que necesitan; ayuda.

3. DECISION: Escoger entre varias opciones posibles; seguridad
personal; correr riesgos.

4. COMUNICACION: Didlogo abierto; expresion clara; intercambio y
complementacion de puntos de vista.

5. PARTICIPACION: Toma conjuntay solidaria de decisiones en pos
de un objetivo comun; responsabilidad compartida.

6. SOCIABILIDAD: Inclinacion natural al trato y relacion con las
personas, armoniay buena correspondencia entre personas.

7. SOLIDARIDAD: Fraternidad; apoyo; adhesién ala causa o asunto
de otros; coparticipacion.

8. TRABAJO EN EQUIPO: Intercambio y complementacion de ideas
dentro de un grupo, y cooperacién para alcanzar metas comunes.

V. Valores vinculados con la preservacién y continuidad

Estos Valores conducen alas personas a mantener la estabilidad y
relaciones duraderas. Este grupo de valores esta asociado con apreciar la
tradicion, saber donde va cada cosay como la gente trata alos demés.

1. ESTABILIDAD: Permanencia; certidumbre; continuidad.

2. ORDEN: Disposicion adecuada de las cosas, acatamiento alas
reglas; control; conformidad.

3. PERSEVERANCIA: Persistir hasta el fin; completar tareas.

4. RESPETO: Acatamiento a personas con autoridad moral o
intelectual; veneracion; consideracion; deferencia

5. SEGURIDAD: Exento de peligros; no tener preocupaciones; sin
riesgos.

6. TRADICION: Respetar el modo en que normal mente se han hecho
las cosas.
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V1. Valoresvinculados con € estilo devida

Estos Valores conducen alas personas a la adopcion de un modo de
vida o preferencia por determinado estilo de actividad.

1. BELLEZA: Apreciar las cosas naturales y sociales por el deleite
espiritual que producen; sentido armonico y artistico; estética.

2. FAMILIA: Cuidar dey compartir con los seres amados.

3. INTIMIDAD: Didogo consigo mismo; recogimiento familiar;
introspeccién; busqueda de espiritualidad.

4. PROSPERIDAD: Buena suerte 0 éxito en lo que se emprende o
sucede; curso favorable de las cosas; florecer; bienestar material;
alcanzar lo que se quiere.

5. SALUD: Luchar por, mangjar y mejorar €l bienestar fisico.

Ejercicio 2
Valores personales, sociales y profesionales prioritarios

De acuerdo con las anteriores categorias de Val ores especifique
aquellos que personalmente, social y profesionalmente guian sus
pensamientos y acciones. Témese la libertad —cuidandose de
precisarlo(s)— de adicionar otro(s) Valor(es) que usted considere
importante(s).

L os seis valores mas importantes para mi son:

ok wdNE

Valores en accion
Escriba gjemplos sobre como los aplica en su vida (0 en su trabajo).

ok wnNE
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Ejercicio 3
Valores prioritarios del Centro de Formacion

Sobre la base de |os Val ores escogidos anteriormente, os actores
educativos deberan ponerse de acuerdo en relacién con los Valores del
Centro de Formacion

Ademas dela calidad educativa y la equidad social, los seis valores
mas importantes del Centro son:

ok wnNE

7. Calidad Educativa:

8. Equidad Social:

Valores en accion
Justifique por qué ésos son los Val ores més importantes para el Centro
de Formacion.

ok wnNE

7. Calidad Educativa:

8. Equidad Socidl:

Ejercicio 4
Declaracién de Misién del Centro de Formacion

Las Declaraciones de Mision van de mas cortas a mas extensas. Pero,
sealo que fuere, lo importante de €ellas es que crean un foco de atencién
gue encaminan los pensamientos, sentimientos y acciones de las
personas.

Crean laimagen distintiva de una persona o institucion. Como lo
afirma Peter Drucker “el nombre o |os estatutos de una empresano la
definen. Lo Unico que permite a la organizacion contar con objetivos
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clarosy redistas es una definicion clarade su Mision y del propésito de
la organizacion”.

La siguiente metéforailustralaimportancia de contar con una Misién
COMO persona o como organizacion:

Tres hombres estaban trabajando en una obra. Los tres estaban
haciendo o mismo, pero cuando le preguntaron a cada uno por lo que
estaba haciendo, |as respuestas variaron.

* “Picando piedra’, repuso e primero;
* “Ganandome lavida’, dijo € segundo;
* “Ayudando a erigir una catedral”, contesto6 el tercero.

Pocos podemos erigir catedrales. Sin embargo, en la medida que
podemos ver |la catedral de la causa que perseguimos, latarea nos
parecera mas valiosa.

L os buenos estrategas y una Mision clara nos ayudan a encontrar esas
catedrales, yaque en caso contrario, nuestras acciones serian
intrascendentes o causas vacias’.

L ea con detenimiento las siguientes declaracione de Misiéon de
algunas organizaciones

-1- “Nuestra Mision es infundir confianza al afligido” (Sala de Guardia
de un Hospital).

-2- “Nuestra Mision es ayudar a que las nifias se conviertan en jovenes
orgullosas, pundonorosas y seguras de si mismas’ (Girl Scouts).

-3- “Somos una compariia innovadora, muy exitosa, con negocios que
se mangjan y sostienen solos. Somos lideres en productosy servicios de
gran calidad y tecnologia que brindan a los clientes una satisfaccion
superior, ostensiblemente reconocible. Estamos orientados a crecimiento
y las utilidades, gracias a desarrollo de negocios nuevos a partir de
tecnologia generada en €l interior y de adquisiciones sinérgicas.

Nuestro negocio es reconocido por la calidad de sus relaciones, que son
honradas, éticasy afectuosas.

Nuestros empleados crecen en lo personal al mismo tiempo que crece
la compafiia.

Nuestra vida laboral, gue es emocionante, desafiante y gratificante,
transcurre en un ambiente de trabajo en equipo y respeto reciproco.

Asumimos nuestra responsabilidad social y luchamos por mejorarla”’

(Compaiiia Adolph Coors).

4- “LaMisién principa de la Escuela de Administracion es preparar a
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los estudiantes para que puedan participar en la sociedad y la poblacion
econdmicamente activa como personas educadas, capaces de competir en
una economia global dinamica.

A efecto de enriquecer €l proceso de aprendizaje, la Escuela también
contribuye alaAcademia por medio de investigaciones aplicadas y
desarrollo de la docencia

Ademas de ofrecer apoyo ala comunidad de empleadores por medio
del desarrollo de capacidades comercializables de los empleados
potenciales, la Escuela también refuerza las capacidades competitivas de
los negocios regional es ofreciendo cursos de educacion continua'y
servicios de asesoria por medio del Centro de Desarrollo de la Pequefia
Empresay los esfuerzos individuales del profesorado.

El profesorado transmite el bienestar de la Universidad, la comunidad y
las organi zaciones académicas y profesionales por medio de una
interaccion profesional”. (Escuela de Administracion de la Universidad
Estatal de Nichalls).

-5- “LaMision de la Universidad de Stetson es ofrecer alos estudiantes
una educacion excelente en una comunidad estudiosa que colaboray
presenta retos en € terreno intelectual. Queremos alcanzar la excelencia
por medio de una ensefianza superior, de lainteraccion estrecha entre
profesores y estudiantes, de |as actividades creativas y de programas
solidamente fundamentados en €l aprendizaje liberal.

Buscamos estudiantes con gran talento académico y potencia parael
liderazgo, asi como antecedentes de crecimiento persona y servicio ala
comunidad. Los preparamos para carreras |lenas de recompensas,
programas selectos de licenciaturay posgrado, y toda unavidade
aprendizgje.

Stetson persigue el conocimiento en un ambiente abierto y variado, y
fomenta que todos |os miembros de la comunidad sean ciudadanos con
sensibilidad moral y efectivos en formas activas de responsabilidad
socia”. (Universidad Stetson).

-6- “LaUniversidad Catdlica del Uruguay es una comunidad de
educacion superior cuyo fin eslaformacién integral y la excelencia
académica de todos sus integrantes.

* Buscamos formar profesional es capacitados al mas alto nivel
académico y comprometidos en la construccion de una sociedad justay
humana.

* Queremos que la docencia, lainvestigacion y el aprendizaje
universitarios sirvan como herramientas para iluminar la experienciay
estimular la responsabilidad ante los multiples retos que plantea el
desarrollo de nuestro paisy laregion.

* Pretendemos ser una Universidad que, trabgjando de forma
mancomunada, se caracterice en todos |os ambitos del conocimiento por
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sus aportes en lo relativo ala éticay ala capacidad de vincular los
diversos saberes tedricos con sus posibles consecuencias practicas y
sociales.

* Deseamos, a partir de laidentidad jesuitica que se distingue por
servir alafey alapromocion de lajusticia, realizar estamision con un
estilo de toleranciay continua innovacion”

Ladeclaracion dela Misién en accion

Después de estudiar |as declaraciones de Mision antes sefialadas —as
que se han colocado s6lo a manera de ejemplo— formule por escrito, con
redaccion en tiempo presente y en no mas de 150 palabras, la Mision que
considere debe ser la del Centro de Formacion en donde usted se
desempefia.

No olvidar que la declaracion de Misién que usted elabore, debe tener
en cuenta, en lo fundamental, los siguientes elementos:

* Tiene que ser sencillay clara

* Ha de contener los Valores acordados por el Centro de Formacion
(sinolvidar los dos referentes ala calidad educativay la equidad social),
las prioridades del Centro y las actividades desarrolladas en términos de
los servicios educativos ofrecidos.

Estalabor se facilitaria considerablemente si usted se hace las
siguientes preguntas.

* ;Quiénes son |os usuarios de nuestros servicios?
* ¢Como serelaciona el Centro con los diferentes grupos de interés que
giran a su arededor: padres, alumnos, empleadores, trabajadores,

representantes de la comunidad, etc.?

* ¢Cud eslaparticularidad de nuestra of erta educativa, esto es, de los
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servicios educativos que ofrece el Centro?
* ¢En qué se distingue el Centro de Formacién de otros Centros?

* ¢Cudles son los Valores, aspiracionesy prioridades de sus
integrantes?

Unavez redactada la Mision que usted considera la adecuada para el
Centro de Formacién, compértala con otros integrantes de la institucion,
y relinase con el Equipo Innovador para acordar y formular —por escrito,
en tiempo presente y en no mas de 150 palabras— la Mision para el
Centro de Formacion.

Misiéon del Centro de Formacion

Ejercicio 5
Declaracién de Vision del Centro de Formacién

Estudie cuidadosamente, la Primera Parte del Médulo 11 (“A lacazade
unos conceptos basicos’) y responda —por escrito, con redaccion en
tiempo presente y en no mas de 250 palabras en total— |as siguientes
preguntas:

1. ¢Qué clase de alumno queremos y debemos formar para el futuro?
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2. ¢Qué actitudes, conocimientos y habilidades (competencias)
debemos cultivar en los alumnos?

3. ¢Como hade ser & Centro de Formacién en los proximos afios para
gue pueda responder a los anteriores compromisos educativos?

Ladeclaraciéon delaVision en accidn
Una vez respondidas las anteriores preguntas, formule —en no mas de

150 palabras— una declaracién de laVision del Centro de Formacion que
usted considere adecuada.

Después de redactarla compértala con otros integrantes de la
institucion, 'y relinase con el Equipo Innovador para formular —por
escrito, en tiempo presente y en no més de 150 palabras— una Unica
Visién para el Centro de Formacion.

Vision para el Centro de Formaciéon
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Ejercicio 6
Dimensiones del Centro de Formacion

A efectos de profundizar €l estudio y andlisis de las actividades
desarrolladas por |os Centros de Formacién, se distinguen cuatro
dimensiones —o categorias de andlisis— que caracterizan la organizacion
y funcionamiento de los respectivos Centros, advirtiéndose que —al partir
de una concepcidn sistémica que concibe alos Centros Educativos como
unidades organicas— tales categorias estan intimamente relacionadas. No
se entiende launasin laotra, y entre ellas hay cruces o
complementaciones.

Dichas categorias de andlisis son los siguientes:

1. Relaciones y actividades vinculadas con |as politicas educativas
nacionales.

2. Relacionesy actividades vinculadas con e medio socid,
institucional, productivo y laboral.

3. Relaciones y actividades técnico-pedagdgicas.

4. Relaciones y actividades organizacionales, administrativas y
presupuestal es.

Veamos, pues, en qué consiste cada una de ellas.

- 1 - Relacionesy actividades vinculadas con las politicas educativas
nacionales

L os Centros de Formacion forman parte, de una manera u otra, de la
gran red del sistema educativo nacional. Por tanto, ellos operan dentro
del marco de la politica de educativa (de formacién) nacional, concebida
e impulsada por las correspondientes autoridades educativas.

Es asi como, dentro del conjunto de politicas de formacion se pueden
apreciar en cas todos los paises de la region americana dos objetivos de
politica claramente definidos:

* Laconsolidacion de la equidad social.

* Labusgueda de la calidad educativa en todos sus niveles.

A fin de alcanzar dichos objetivos de politica educativa, se han
concebido e impulsado dos estrategias basicas:

* Ladignificacion de laformacion y lafuncion docente; y,

* El fortalecimiento de la gestion institucional.

Dentro de este contexto, es del todo conveniente aclarar la naturalezay
alcance de los dos principal es objetivos nacionales de politica educativa:

1. Calidad Educativa: Buscar que los educandos desarrollen actitudes,
conocimientos y habilidades —personales, interpersonales, socialesy
profesionales— de tal manera que puedan desempefiarse, con propiedad,
como ciudadanos, productoresy trabajadores, en un mundo signado por
el cambio rapido y la constante innovacion.

2. Equidad Social: Ofrecer igualdad de oportunidades a los alumnos,
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incluyendo medidas de discriminacion positiva para aquellos que se
encuentren en condiciones de desventgja econdmicay social.

Corresponde alos Centros de Formacion —en su calidad de células
basicas de cambio educativo— implementar y enriquecer, en una primera
instancia, las politicas educativas promovidas por las autoridades
correspondientes, sin perder la coherencia que todo sistema nacional
[leva en su seno.

Pero los Centros de Formacion no han de limitarse aimplementar 1os
lineamientos nacionales de politica educativa, sino que ellos —por ser
organos de gecucion— tienen la oportunidad de experimentar y
desarrollar acciones innovativas gque bien pueden retroalimentar las
politicas generales.

Resultado de €llo, € papel que han de jugar los Centros de Formacién
no es (no puede ser) esencialmente pasivo. En este sentido —si las cosas
se hacen adecuada y oportunamente— |os actores educativos pueden tener
una notoriainfluencia en el disefio y laformulacién de las politicas
educativas nacionales.

Tal como apropiadamente |o afirma Patrick Whithaker “mientras la
legislacion define y determina la estructura'y organizacion del sistema
escolar, muchas de las innovaciones en el aulay en € curriculo
provienen de los descubrimientos y experiencias de los profesionales.
Una de las caracteristicas destacadas de la educacion estatal es la
evidente tension entre los legisladores y 1os profesionales de base. La
natural eza especializada de |a actividad profesional tiende a hacer que la
administracion se inhibay no intervenga en las &reas en las que no tiene
preparacion ni conocimientos técnicos para aportar”.

Una segunda instancia o campo de las politicas educativas incluye la
politicainstituciona propiamente dicha. Cuando se habla de ella, se hace
referencia alos grados de “centralizacion”, “desconcentracion” o
“autonomia’ con que puedan contar los Centros para desarrollar sus
relaciones y actividades educativas y organizacionales.

Es asi como dentro de las politicas educativas nacional es puede
contemplarse un mayor o menor grado de descentralizacién (o
autonomia) que faculte alos Centros de Formacion para conducir sus
vinculos con el medio externo, para disefiar e implementar sus
actividades pedagdgicas, para organizar internamente el Centro, para
manegjar sus recursos humanos, técnicos, administrativos y
presupuestal es.

Habra de advertirse que la“centralizacion” o “descentralizacion” no
son un asunto de “todo o nada’. Ni un extremo ni €l otro. Latendencia
existente es la de conceder alos Centros de Formacién determinados
grados de “autonomia’ que les permita —acogiéndose a las politicas
educativas nacionales— hacer, cuando fuere el caso, gjustes pedagdgicos e
institucional es.

Por g emplo, las politicas curriculares son, por lo general, de caréacter
nacional, pero los Centros de Formacion tienen, por lo general, la
facultad de hacer —alaluz de las condiciones local es— | as adaptaciones o
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innovaciones correspondientes. Lo sucede respecto de |os asuntos
presupuestales y financieros o con la administracion de los recursos
humanos.

- 2 - Relacionesy actividades vinculadas con €l medio social,
institucional, productivo y labor al

Como se ha afirmado anteriormente, los Centros de Formacién son
unidades organicas que estan en permanente relacion con su medio
externo. Ese medio externo presenta determinadas caracteristicas:

* Sociales: aumento o descenso de la poblacién; conformacion de la
poblacion por sexosy edades; corrientes migratorias; poblacion
econdémicamente activa; estratos socioecondmicos existentes;
marginalidad social, etc.

* Ingtitucionales. conjunto de organizaciones gubernamental es;
asociaciones comunitarias; asociaciones de padres; comunidades civicas;
grupos ecol dgicos.

* Productivas: existencia de empresas agricolas, industriaes, de
servicios; grandes, medianas y pequefias empresas.

* Laborales. fuerzalaboral existente; ofertas de empleo; demandas de
empleo; niveles de desempleo.

De ahi que se haga de fundamental importancia entender que el medio
externo que rodea los Centros de Formacién no es un ente amorfo,
compuesto solo por personas individuales. Por €l contrario, unade las
caracteristicas fundamentales de la sociedad es que esta integrada por
grupos, organizaciones e instituciones de diferente indole: familias,
instituciones publicas y privadas, entes empresariales, partidos politicos,
gremios de empleadores y de trabajadores, entre otros.

Corresponde alos Centros de Formacion establecer permanentes
relaciones y actividades con el medio social, institucional, productivo y
laboral. En consecuencia, los Centros han de asumir una actitud
proactiva no sélo en lo que hacer relacidn con la captacién y recepcion
de alumnos provenientes del medio externo en donde se hallan ubicados,
sino también respecto de la averiguacion de las competencias
(conocimientos, actitudes y habilidades) a desarrollar en los educandos.
Bajo este paraguas es entendible hablar, incluso, del seguimiento de los
egresados del Centro de Formacion.

Asi setiene, pues, que los Centros de Formacion han de obligarse a
conocer conscientemente |os movimientos y tendencias que presenta el
medio (socid, institucional, productivo y laboral) en el que se hallan
ubicados y a establecer relaciones y actividades estrechas con ese medio.
Esto incluye permanentes mecanismos de consulta con los padres y/o
asociaciones de padres; con los aumnos y/o asociaciones de alumnosy
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egresados; con representantes de |os empleadores y trabajadores; con
instituciones publicas, etc.

Dentro de este contexto, cobra verdadero sentido hablar de una oferta
de servicios educativos pertinente y de calidad. De nada vale encerrarse
en & Centro de Formacion arecibir pasivamente los alumnos para luego
cultivar en ellos una serie de actitudes, conocimientos y destrezas que, a
la postre, no tienen mayor aplicacion y utilidad en la sociedad.

- 3 - Relaciones y actividades técnico-pedagdgicas

Una tercera categoria de andlisis de los Centros de Formacién hace
referencia a sus relaciones y actividades técnico-pedagégicas. Habria que
decir que estas relaciones y actividades constituyen el “corazon”, la
“labor dominante” del quehacer educativo. En efecto, los Centros de
Formacion son organizaciones cuya funcién principa eslade
“propiciar”, producir” y “difundir” conocimientos mediante un proceso
denominado “ ensefianza-aprendizaje”.

De ahi que constantemente se hable del necesario liderazgo pedagégico
gue han de poseer los Directores de Centro y sus equipos. Liderazgo
pedagdgico que depende de | as necesarias relaciones con € medio social,
institucional, productivo y laboral; como también de las relaciones y
actividades organizacionales, administrativas y presupuestales
desarrolladas en 'y por e Centro de Formacion.

Las relaciones y actividades técnico-pedagdgicas —que han de conducir
aque los aumnos aprendan mejor y los docentes ensefien mejor—
implican que los Centros de Formacion han de organizarse de manera
que estén en plena capacidad de impartir una educacion pertinente, de
calidad y con equidad social.

En funcion de ello, los Centros de Formacion —dentro de sus relaciones
y actividades técnico pedagdgicas— habran de:

1. Explicitar sus finalidades educativas alaluz de las politicas
educativas nacionales, la situacion y caracteristicas del entornoy las
necesi dades educativas especificas de los alumnos, todo ello teniendo en
cuenta el proyecto de personay sociedad que se quiere alcanzar.

2. Concretar, con base en dichas finalidades, su Proyecto Curricular
(precisando e conjunto de contenidos encaminados a cultivar en los
alumnos los valores, actitudes conocimientos y habilidades que se
consideren necesarios).

3. Organizar el proceso de ensefianza-aprendizaje, en €l que se
especifiquen sus principales caracteristicas:

* Planesy programas de estudio y programaciones de aula.

* Pedagogia a seguir (métodos de ensefianzay aprendizaje).

* Cumplimiento de horario por parte de alumnosy profesores.

* Sistemas de evaluacion sobre |os aprendizajes adquiridos por los
alumnos.
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* Sistemas de evaluacion sobre el desempefio de los docentes.

* Experiencias que se ofrecen a los alumnos mediante la accién
responsable de |os profesores (tutorias, pasantias, actividades de estudio,
recreativas, culturales, extraescolares, intercambios escolares, etc).

* Plan de orientacion académicay profesional.

* Disposicion de espacios escolares, materiales y equipos didacticos e
infraestructura.

4. Establecer el Plan de Capacitacion del personal docente.

- 4 - Relacionesy actividades or ganizacionales, administrativasy
presupuestales

Esta cuarta categoria que, por lo general, es bastante desatendida por
los docentes, hace referencia a como el Centro de Formacion se organiza
afin de cumplir con sus finalidades educativas y producir |os resultados
esperados por la sociedad, en general; y, por las autoridades educativas,
en particular.

Como lo sefiadla Ezequiel Ander-Egg cuando se comenzé a hablar de la
administracion educativa, siempre se desataco lafalta de agilidad de la
maguinaria administrativa, del exceso de tramitesy formalismos, de
procesos de comunicacién muy lentosy otras criticas por €l estilo. Todas
ellas son aplicables ala administracion publica en su conjunto: pero lo
cierto es que hoy dia existe una mayor preocupacion por mejorar la
organizacion, administracion y gestion educativa.

Cuando se habla de las relaciones organizativas, administrativas y
presupuestales se esta haciendo referencia:

* A lamanera como los Centros de Formaci dn administran sus recursos
ogani zacional es, humanos, informaticos, fisicos, de infraestructuray
presupuestal es en busca de alcanzar las pretendidas finalidades
educativas. (Eficiencia).

* A lamanera como los integrantes del Centro definen las areas de
responsabilidad de cada uno de sus integrantes en términos de resultados
esperados, y usan indicadores para e seguimiento y evaluacién de las
diferentes acciones desarrolladas para conseguir las finalidades
educativas del Centro (Eficacia).

Lasrelaciones y actividades organizacionales, administrativas y
presupuestales del Centro de Formacién comprenden, entre otros, los
siguientes campos de accion:

1. Conformacién de los Valores, Mision y Vision que constituyen la
identidad y la culturainstitucional del Centro de Formacion.

2. Determinacion de la estructura organi zativa, estilos de gestion 'y
procedimientos administrativos.

3. Conformacion de sistemas de informacion y comunicacion
institucional, que incluyen medios informaéticos.

4. Aplicacion y adopcion de normasy reglamentos sobre el
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funcionamiento del Centro (Reglamento Interno, por gjemplo).

5. Conformacion de planes de accién y de equipos de trabajo en busca
de la consecucién de las finalidades educativas del Centro.

6. Obtencién y asignacion eficiente de los recursos humanos,
informaticos, fisicos, de infraestructuray presupuestales.

7. Formacion, capacitacion y evaluacion del desempefio del personal
directivo y administrativo del Centro.

Ejercicio 7
Datos para estudiar y analizar el “Estado Presente” del Centro de
Formacion

|. Nombrey direccién del Centro de Formacién

I. Breve historiainstitucional del Centro

[11. Oferta educativa actual y nimero de alumnos

V. Relacionesy actividades vinculadas con las politicas educativas
nacionales

1. Indicar las innovaciones en la Oferta Educativa haya tenido el
Centro en los Ultimos cuatro afos.

2. Explicar como las politicas educativas nacional es —especiamente las
referentes ala* calidad educativa” y la*equidad socia”— inciden en las
labores del Centro de Formacién. ¢Se aplican deliberadamente dichas
politicas? Dar algunos € emplos concretos.

3. Comentar las facultades que posee el Centro de Formacion para:

a) Conformar la Oferta Educativa aluz de las demandas formativas
presentadas por el medio social, productivo y laboral.

b) Emprender innovaciones en el campo técnico-pedagdgico. Por
ejemplo, proponer, enriquecer y/o adaptar 10s curricul os; organizar
espacios y tiempos escolares; renovar 10s procesos de ensefianza-
aprendizaje; establecer sistemas de evaluacion para alumnos y docentes.

¢) Administrar recursos humanos docentes y no docentesy recursos
fisicosy presupuestales.

V. Relacionesy actividades vinculadas con el medio social,
institucional, productivo y laboral

1. Hacer un breve recuento de las principales caracteristicas sociales
(tendencias demograficas; conformacion de la poblacion por sexo y
edades; corrientes migratorias, etc.) y productivas (principales ramas
productivas y de servicios; principales empresas, etc.) de lazona o regién
en donde se halla ubicado e Centro de Formacion.

2. Caracterizar € sector (0 sectores) a cual van dirigidos |os recursos
humanos que forma el Centro.
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3. Enumerar las principal es instituciones gubernamentales,
asociaciones y grupos de interés existentes en la zona o region en laque
se halla ubicado e Centro de Formacion, y con las cuales se tienen
vinculos de alguna clase. ¢De qué clase son esos vincul 0s? ¢Esos
vinculos inciden en la Oferta Educativa y en las actividades del Centro?

4. Indicar algunas de las demandas de formaci6n técnico-profesional y
de capacitacion que regularmente recibe el Centro del medio externo 'y
gue, por una u otra razon, no se pueden atender.

V1. Relacionesy actividades técnico-pedagdgicas

1. Explicar las finalidades educativas del Centro de Formacion, en
funcion del proyecto de personay sociedad que se quiere acanzar.

2. ¢Cuenta el Centro con un Proyecto Curricular conocido por
directivos, docentes y alumnos? En caso afirmativo, consignar sus
principales caracteristicas.

3. ¢Cuentan los cursos impartidos por el Centro con adecuados 'y
actualizados planes y programas de estudio y con una racional
programacién de aula? En caso afirmativo, sustentar la aseveracion. En
caso negativo, mostrar las deficiencias.

4. ;Cudles son las principales caracteristicas de los métodos de
enseflanzay aprendizgje del Centro?

5. ¢Se cumple adecuadamente el horario establecido por e Centro por
parte de alumnosy profesores? En caso negativo, expresar las principales
causas del incumplimiento, y sus principal es consecuencias, entre las
cuales los niveles de desercion escolar.

6. ¢Existen claros sistemas de evaluacion sobre los aprendizajes
adquiridos por los alumnos? En caso afirmativo, expresar sus principaes
caracteristicas.

7. ¢Existen claros sistemas de evaluacion sobre el desempefio de los
docentes? En caso afirmativo, expresar sus principales caracteristicas.

8. ¢Qué experiencias se ofrecen alos alumnos mediante la accion
responsabl e de los docentes: tutorias, pasantias, actividades de estudio,
recreativas, culturales, extraescolares, intercambios escolares, etc.?

9. ¢Existe en & Centro planes de orientacién académicay profesional
para los aumnos? En caso afirmativo describir sus principales
caracteristicas.

10. ¢Hay en el Centro una buena disposicion de espacios escolares, de
materiales y equipos didacticos y de infraestructura? En caso negativo,
expresar las principales deficiencias.

11. ¢Existe un plan de capacitacion para €l personal docente? En caso
afirmativo, consignar sus principales caracteristicas.

VII. Relacionesy actividades or ganizacionales, administrativasy
presupuestales

1. ¢El Centro de Formacion tiene, en la actualidad, una Mision
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explicita? En caso afirmativo, consignarla. ¢L.a Mision es conocida por
todos los actores educativos?

2. ¢Los actores educativos cuentan, en la actualidad, con unaVision
explicita que oriente sus labores?. En caso afirmativo, consignarla. ¢La
Vision es conocida por todos |os actores educativos?

3. ¢Qué valores y comportamientos caracterizan la cultura institucional
del Centro?

4. ¢)_aestructura organizativa del Centro es jerarquica/piramidal o
flexible/adaptativa, seguin las necesidades del servicio? ¢Cud es el estilo
de gestion del Centro: autoritario o participativo? ¢Existen
procedimientos administrativos claramente establecidos?

5. ¢Cuenta el Centro con sistemas eficientes de informacion y
comunicacion, que incluyan medio informatizados?

6. ¢Posee el Centro normasy reglamentos que regulen su
funcionamiento? ¢Cuenta con un Reglamento Interno?. Enumere las
principales disposiciones internas u originarias de las autoridades
educativas nacionales.

7. ¢Se conforman planes de accién y equipos de trabajo para alcanzar
las finalidades educativas del Centro de Formacion? En caso afirmativo,
dar algunos g emplos.

8. ¢Con cuanto personal cuenta el Centro para desarrollar sus labores
educativas?

a) Personal Directivo

b) Personal docente

¢) Personal Administrativo y de servicios.

1. Describa brevemente |os recursos fisicos y de infraestructura con que
cuenta el Centro de Formacion.

2. ¢Cudl es €l presupuesto para el Centro en el presente afio? ¢Cuenta
el Centro con recursos adicionales? ¢;Genera el Centro ingresos de
diferente indole? ¢Dichos ingresos se aplican total o parciamente ala
operacion del Centro?

3. ¢Posee @ Centro un plan de capacitacion para el personal directivo y
administrativo y un sistema de evaluacion de su desempefio?. En caso
afirmativo, describir sus principales caracteristicas.

Ejercicio 8
Naturaleza y alcance de la matriz “FODA”
- Factores de influencia -
Amenazasy oportunidades, fortalezasy debilidades
Una de las finalidades primordiales del Andlisis Estratégico es lograr

una claro entendimiento del Centro de Formacién y del entorno en que
éste funciona. Un simple resumen de esta situacion podriaincluir una
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lista de las principales oportunidades y amenazas a las que tiene que
hacer frente el Centro, sus puntos fuertes y débiles concretos, y
cualquiera de las expectativas que influyen de formaimportante en la
eleccidn estratégica.

Asi se tiene que tanto dentro como fuera del Centro de Formacion,
existiran fuerzas que tienden a facilitar €l logro de las proyecciones de
futuro (Valores, Misién y Vision) que los actores educativos se han
propuesto, 10 mismo que fuerzas que tiendan aimpedirlo.

Por €llo, a trabajar con Proyecto Innovador es funcion del Equipo
Innovador, elaborar un diagndstico acertado de la situacion presente que
permita determinar estas fuerzas, las que han de ser tenidas en cuenta
paralael disefio eimplementacion del Plan Estratégico Accion que
contiene e Proyecto Innovador.

Estas fuerzas son las que se denominan factores de influencia.
Los factores de influencia se dividen en externos e internos.

* Los externos surgen del Andlisis del Entorno o Medio Ambiente del
Centro de Formacion.

* Losinternos surgen del Andlisis de las Capacidades Internas del
Centro de Formacion.

- | - Factores externos (analisis del medio ambiente)

En tanto sistemas abiertos, |os Centros de Formacion estan en
constante interaccion con su medio ambiente. De él reciben demandas
educativas e insumos de diferente categoria, y hacia é vuelcan sus
resultados educativos. Existen factores sociales, institucionales,
productivos, laborales, politicos, financieros, tecnol égicos, ecol dgicos,
etc., gque gercen influencias sobre el Centro de Formacion.

L os factores de influencia externos son aquellos que existen en €l
entorno de Centro, los cuales tienen dos caracteristicas comunes:

1. Influyen en e Centro de Formacion sin que éste pueda influir en
ellos. Son independientes del Centro.

Sin embargo, €l Centro podra prepararse de modo de poder neutralizar
los factores negativos y aprovechar |os factores positivos que encuentra
en el medio externo. Por ejemplo, |os recursos presupuestales para la
educacion publica son escasos y €llos constituyen un factor de influencia
externo. Nosotros no podemos aumentar €l presupuesto nacional. Sin
embargo, podremos hacer esfuerzos por recabar fondos no
presupuestales; esto si depende de nosotros.

2. Pueden tener unainfluencia positiva 0 negativa. Cuando se espera un
impacto positivo, se habla de oportunidades. Cuando se espera un
impacto negativo, se habla de amenazas.
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Oportunidad

* Laoportunidad se genera de un factor positivo del medio ambiente,
lo que ayuda a | os actores escolares —si aprovechan adecuadamente la
oportunidad— al logro de su vision, mision, metas y estrategias escolares.

Amenaza

* Laamenaza se genera de un factor negativo del medio ambiente e
impide o dificulta el logro de lavision, mision, metasy estrategias
escolares. El control que se tiene sobre la amenaza es parcial o nulo.

Paratrazar las actividades y tareas del Proyecto de Centro han de
tenerse en cuenta estos factores, de forma de poder aprovechar al
maximo las oportunidades y mitigar €l efecto negativo de las amenazas.

- Il - Factoresinternos (analisis de capacidades)

L os factores de influencia internos son aquellos que existen en el
interior del Centro de Formacién y que se resumen diciendo que son las
capacidades (o insuficiencias) que el Centro tiene para alcanzar sus
propositos.

Al contrario de los factores del medio ambiente, los factores internos o
capacidades estan bajo nuestro control. Son variables internas del Centro
susceptibles de ser mangjasy controladas por |os actores escolares.

1. Cuando estas variables representan aspectos positivos —que nos
ayudan a logro de lavisién, mision, objetivos y estrategias— diremos que
se trata de fortalezas.

2. Si por €l contrario, representan factores negativos para desarrollar
nuestros propositos, diremos que se trata de debilidades.

Fortalezas

* Unafortaleza es una caracteristica positivay propia del Centro de
Formacion. Sobre la fortaleza se tiene control completo. Unafortaleza
ayuda al logro de los propdsitos.

Debilidades

* Una debilidad es una caracteristica negativay propiadel Centro de
Formacion. Sobre la debilidad se tiene control completo. La debilidad
dificulta el logro de los propositos.

Al igua gue con los factores externos, deberemos disefiar actividades y
tareas que tiendan a apoyarse en las fuerzas existentes en el Centro de
Formacion y que puedan superar |os aspectos definidos como
debilidades.
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Ejercicio 9
Amenzas y oportunidades, fortalezas y debilidades del Centro de
Formacion

- A - Relacionesy actividades vinculadas con las
politicas educativas nacionales

Amenazas

g wNE

Oportunidades

o wNE

- B - Relacionesy actividades vinculadas con €
medio social, institucional, productivo y labor al

Amenazas

o wNE

Oportunidades

s wNE
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- C - Relaciones y Actividades T écnico-Pedagdgicas

Fortalezas

arwOdNE

Debilidades

1.
2.
3

4.
5

- D - Relacionesy Actividades Organizativas, Administrativasy
Presupuestales

Fortalezas

S AN

Debilidades

S S o
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= Méd“lo IV

Metodologia 2

Estrategr as y herram et as

para e dseoy

e/ abor acr on ade un Aoyect o

/ nnovaador

Elaboracion del Plan Estratéegico de Accion

Al terminar este Modulo Ud. estara capacitado para:

1.

2.

Describir €l proceso de Direccion Estratégica.

Captar la esencia del Plan Estratégico de Accion del
Proyecto Innovador de Centro.

Especificar laspartescongtitutivasdel Plan Estratégico
de Accion.

Proceder a configurar el propdsito estratégico,
especificar los objetivos, estructurar las estrategiasy
establecer las tacticas y responsabilidades del Plan
Estratégico de Accion.

Elaborar €l cronograma, calcular los costosy elaborar
el presupuesto del Proyecto innovador de Centro.
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Presentamos en esta oportunidad
el Modulo 1V del “Curso de
Capacitacion para Directivos de
Centros de Formacion”, e cua
tiene como propdsito fundamental
servir como una herramienta
tedrico-préctica orientada ala
formacion —inicia o en servicio—
de las personas encargadas de
conducir los Centros de Formacion.

Este cuarto Modulo, Estrategias
y herramientas para el disefio y
elaboracion de un proyecto
innovador de Centro (Elaboracion
del Plan Estratégico de Accion)
tiene dos propdsitos
fundamentales:

* Introducir alos Directoresy
Sus equipos en lo que constituye la
naturalezay alcance del Plan
Estratégico de Accion, que —como
bien se sabe— esla herramienta
basica que permite alos actores
educativos convertir en realidad la
nueva identidad (Valores, Misiony
Vision) proyectada para el Centro
de Formacion.

* Dar aconocer igualmente alos
Directoresy sus equipos las
diferentes actividades a
desarrollar, en busca de concebir,
disefiar e implementar un
adecuado Plan Estratégico que
permita a canzar los objetivos y
metas trazados para el Centro a
través del Proyecto Innovador.

Como bien se sabe, cuando se
trabaja con conceptos y métodos
de Planificacion Estratégica, la
instrumentacion de un “Plan
Estratégico de Accion” se
corvierte en elemento clave para
orientar y precisar las actividades
y tareas que han de emprender los
actores educativos en busca de

alcanzar la nuevaidentidad
pretendida para el Centro de
Formacion.

El Modulo IV tiene tres partes
principales, a saber:

* En laprimera—"Naturalezay
alcance del Plan Estratégico’— se
explican los fundamentos y
aspectos esenciales que sustentan
dicho Plan, el cual —como habréa de
suponerse— esta conformado por €l
conjunto de objetivos, estrategiasy
tacticas necesarias para hacer
realidad |a proyeccion del estado
futuro del Centro de Formacién.

* Enlasegunda—el Plan
Estratégico en Accion— se
suministran |os conceptos,
herramientas, métodos, y
procedimientos requeridos parala
elaboracion del Plan Estratégico,
incluyendo |os aspectos
relacionados con la elaboracion
del cronograma de actividades, el
calculo de costos y la elaboracion
del presupuesto.

* En latercera, se presenta—en
forma de Ejercicios— un conjunto
de herramientas conceptuales y
metodol gicas con base en las
cuales | os participantes podran
aplicar los conocimientos
adquiridos durante el Curso, las
gue podran servir igualmente para
ser utilizadas en las
transformaciones educativas e
institucionales que emprendan los
directivos en sus respectivos
Centros de Formacion.

* Por ultimo, se incluyen unas
“Lecturas recomendadas’ que
sustentan conceptual mente las
diferentes labores desarrolladas
durante e presente Médulo de
Capacitacion.
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1. Aclarando algunos
interrogantes que hayan podido
presentarse

Unavez que € Director —
acompanado del respectivo Equipo
Innovador— harealizado
significativos esfuerzos
encaminados a visualizar €l futuro
posible del Centro de Formacion
(y han llegado a un acuerdo sobre
los Valores compartidos, laMisién
formuladay laVision proyectada),
pero también ha hecho un
cuidadoso andlisis de lasituacion
actual del Centro (estudiando sus
amenazas y oportunidades,
fortalezas y debilidades) —trabajo
éste que fue realizado con ocasién
de las estrategias y herramientas
propuestas en el Médulo 11—
pareceria del todo conveniente
sentar unos conceptos béasicos
respecto de la naturaleza y alcance

| - Naturaleza y alcance del Plan Estratégico de accion

de los Proyectos Innovadores, de
los cuales el “Plan Estratégico de
Accién” constituye una parte
substancial.

* En primer lugar, los
participantes en el Curso de
Capacitacion —araiz de los
gjercicios realizados para
conformar una nueva identidad del
Centro de Formacion— habréan
podido apreciar que:

* A pesar de que losValores son
parte esencia de lavidapersona y
profesional de quienes laboran en
los Centros, no esfacil llegar aun
acuerdo sobre ellos por cuanto en
escasas oportunidades nos
detenemos a reflexionar sobre
nuestros pensamientos,
sentimientos y actuaciones
individuales y colectivas.

Por ser los Valores parte
inherente de la cultura en que nos
movemos, en términos generales
los gjercemos de manera
inconsciente. Los Valores son
habitos que Ilevamos en el corazon
y lamente y, como héabitos (o
costumbres inveteradas), poco
pensamos de manera deliberada en
ellos.

Pero reflexionar sobre y acordar
los Valores con los que hemos de
trabajar permite percatarse,
igualmente, de los antivalores que
puedan estar imperando dentro de
la comunidad educativa
(individualismo, poco sentido de
pertenencia, comportamientos
rutinarios, conflictos personalesy
profesionales permanentes, etc.).

* A pesar de que toda
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organizacion cuenta con una
Mision (mision es el poder o
facultad que se da a una persona u
organizacion para desempefiar
determinados cometidos), ésta casi
nunca se sacaalaluz en lavida
cotidiana, lo cual conduce a que,
en No pocas ocasiones, |os actores
del Centro pierdan de vista sus
propdsitos educativos esenciales.

Como laMision se da por
sentada -y, en tal virtud, se
convierte en implicita— poco se
discute sobre ella, delo cua
resulta que no se la somete a
evaluaciones periddicas para
observar si todavia conserva su
vigencia o habria que someterlaa
revision.

Y ano dudarlo, laMisién
encomendada a los Centros de
Formacion tiene que ver con
impartir una educacion acorde con
las necesidades y requerimientos
educativos surgidos en
determinados tiempos y
circunstancias sociales, politicas,
productivas y laborales.

* A pesar de que todo educador
ha de formar personas para
desempefiarse en €l porvenir, poca
percepcion se tiene respecto de la
Vision que deben tener los actores
respecto de las proyecciones
educativas de futuro, lo que en lo
actuales tiempos implica asumir,
entre otras cosas, la
responsabilidad de impartir una
educacion de calidad y con
equidad social, conducente a
desarrollar en los educandos las
competencias necesarias que les
faculten para desempefiarse, con
propiedad, en un mundo de
cambios rgpidos, de permanentes
innovaciones cientifico-técnicas y
de la universalizacion de los

fendémenos sociales, politicos,
economicos, etc.

* En segundo lugar, los
participantes en el Curso también
habran podido observar que
trabajar con la metodologia de
Proyecto Innovador, cambia
substancialmente las formas de
pensar y actuar en los Centros de
Formacion, puesto que las
concepciones de Planificacion
Estratégica exigen mirar tanto las
acciones educativas desarrolladas
por |os actores educativos en €l
corto pero también en € largo
plazo, asi como examinarlas ala
luz de las posibilidades internas y
externas que presentao sele
presentan a Centro de Formacion.

Este enfoque contrasta con las
tendencias antiguas de
programacion educativa, en laquela
inclinacion era limitarse a examinar
y emprender actividades educativas
de corto plazo y sblo mirando €
medio interno del Centro.

Pero en una épocade
revolucionarios cambios —como
los que ahora se estan
presentando— |a fuente de
inspiracion de los Centros de
Formacion ha se ser |0 que esta
sucediendo y pueda suceder en el
futuro en la sociedad, pues de ahi
provienen sus alumnosy ali se
dirigen —con algun “valor
agregado educativo”’— una vez
finalizados sus estudios.

* Entercer lugar, los
participantes habran notado que a
pesar de que la metodologia para
el disefio y elaboracion del
Proyecto Innovador es de caracter
universal —en el sentido que es
aplicable a cualquier Centro
independiente de su vocacion
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educativa—y a pesar de que
muchos Centros estan ubicados en
entornos similares, los Equipos
Innovadores responden de distintas
maneras y con distintas estrategias
alas necesidades educativas. Estas
diferencias se explican por la
influencia de las decisiones
directivas en la estrategia. En otras
palabras, las fuerzas ambientales y
las capacidades internas del Centro
de Formacién no crean por si
misma la estrategia del Centro: son
las personas quienes las crean, y

en ello tiene que ver —con creces—
la capacidad del  Equipo
Innovador para representarse, mas
gue para planificar, € futuro del
Centro de Formacion.

2. ¢Qué se entiende cuando se
habla de Plan Estratégico de
Accion?

El Plan Estratégico de Accién
responde, en estricto sentido, alas
preguntas:

¢,C mo transitar de un
presente conocido e
insatisfactorio del Centro de
Formaci n aun futuro
deseado y posibley ¢ mo
alcanzar los resultados
esperados?

¢, C mo convertir en

realidad los Valores,
Misi ny Visi nque se

han trazado para el
Centro de Formaci n?

<>

En palabras sencillas, €l Plan
Estratégico sirve para satar de la
filosofia que se ha adoptado para
el Centro de Formacién (sus
nuevos Valores, Misiony la
proyeccion de unaVision: VA-MI-
VISON?Y) a su realizacion concreta.

El Plan Estratégico es un factor
clave dentro del Proyecto
Innovador de Centro por cuanto
los seres humanos tenemos la
tendencia a tener grandes suefios,
pero en lo que fallamos es
precisamente en su puesta en
practica. Posiblemente esaesla
razon por la que expertos en
creatividad nos recuerdan que “ del

esbozo alaobra el camino se hace
derodillas’.

Se expresd arriba que el Plan
Estratégico de Accidn, respondia—
en estricto sentido— a dos
preguntas. Si bien es cierto que las
dos preguntas son de fundamental
importancia porque conducen a
desentrafiar la esencia del de dicho
Plan, lo que importa recal car por
qué se habla de “estricto sentido”.

De verdad que € Proyecto
Innovador es en si un plan
estratégico, por cuanto contiene
no sblo unavisualizacion alargo
plazo del Centro de Formaciony
las consideraciones del entorno,

! De ahora en adelante Valores, Mision y Vision se expresaran con la sigla VA-MI-VISION

117



118

sino también € estudio y andlisis
de su estado actual, lo cual implica
de por si, unavisién estratégica.
Pero su diferencia con el Plan
Estratégico propiamente dicho,
radica en que éste esta constituido
por un propdsito estratégico
central y por un conjunto de
objetivos, estrategias, tacticasy
responsabilidades que se
establecen para acanzar el estado
futuro proyectado para el Centro
de Formacion, partiendo de sus
fortalezas y oportunidades,
debilidades y amenazas, asi
como de las expectativas de los

actores educativos.

En “estricto sentido” quiere decir
gue el Plan Estratégico implica
desarrollar una serie de acciones
concretas (que incluye €
denominado Plan Operativo); esto
es, contemplar |os pasos
especificos que hay que dar para
convertir VA-MI-VISION en
realidad.

“El Plan Estratégico proporciona
la energia fundamental parainiciar
y sustentar la accion, convirtiendo
laintencién en realidad”, dicen los
expertos en Planificacion
Estratégica.

Esencia del Plan Estratégico de Accidn

ESTADO

VISION)

ESTADO
FUTURO TENSI N CREATIVA PRESENTE
(VA-M |- (F.O.D.A)

*

PLAN ESTRAT GICO DE ACCI N

3. ¢Por qué es importante el
Plan Estratégico de Accion?

No obstante que en el apartado
anterior se acanzaavislumbrar la
importancia fundamental que tiene

¢ ;C mo transitamos de un presente conocido e insatisfactorio a un futuro
deseado y posible?
¢C mo convertir en realidad VA-MI-VISI N que se ha trazado para el Centro
de Formaci n?

el Plan Estratégico dentro del
Proyecto Innovador de Centro,
pareceria conveniente profundizar
un poco mas en dichaimportancia.

El Plan Estratégico determina, en
buena medida, cdmo ha de ser el
Centro de Formacion en el
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mediano y largo plazo y a qué se
vaadedicar en su cotidianidad, en
tal sentido, imprime un sentido de
direccionalidad a las actividades
desarrolladas en y por € Centro.

El Centro no funciona por si
solo, regido por leyesfatalesy
deterministas, ni tan siquiera
tripulado por un piloto automético,
Sino gue esta gobernado por una
inteligenciay unavoluntad ala
gue llamamaos direccion, tal como
lo afirman Gerry Johnson y Kevan
Scholes. Y precisamente la opcion
gue se hace al trabgjar con un
Proyecto Innovador es que tal
direccién sea eminentemente
estratégica.

Cuando se habla de Direccion
estratégica, se estd haciendo
referencia ala orientacion del
Centro en su conjunto y alargo
plazo, en funcién delo cual se
desarrollan las acciones del
mediano y corto plazo.

La Direccion Estratégica incluye
una direccion operativa que es la
relativa a las actividades
educativas més 0 menos cotidianas
y rutinarias y a corto plazo
desarrolladas en el Centro de
Formacion, pero siempre teniendo
en cuenta la opcion estratégica que
los actores escolares hayan
asumido. No hay que olvidar que
el mediano y largo plazo empiezan
con €l primer paso dado en €l corto
plazo.

Y aqui esdonde € Plan
Estratégico de Acciodn juega su
papel fundamental. No se trata de
desarrollar actividades por €l
simple hecho de desarrollarlas,
Sino que las acciones programadas

y las responsabilidades asumidas
por los actores educativos tienen
un verdadero norte: convertir en
realidad VA-MI-VISION. No hay
gue perder de vistaque aun los
Valores, Misién y Visién mas
importantes fracasaran en ausencia
de concretas acciones para
llevarlas adelante.

Por otra parte, el Plan
Estratégico es el que precisamente
permite resolver la“tension
creativa’ que se crea en los actores
escolares araiz de la disociacion
presentada con motivo de la
comparacion entre un “estado
futuro deseado y posible’ y un
“estado presente conocido e
insatisfactorio”.

Tal como lo afirma Peter Senge
“latension creativa, por su
naturaleza, buscaresolucion, y la
resolucion més natural de esta
tension es que nuestra realidad se
aproxime més alo que deseamos.
Es como si hubiéramos puesto una
banda el astica entre los dos polos
de nuestravision y larealidad
actual”. Precisamente, al servicio
detal resolucion esta el Plan
Estratégico.

Por ultimo, es necesario insistir
en la conducta participativa que
debe asumirse al elaborar € Plan
Estratégico recordando la siguiente
anécdota.

Unavez |le preguntaron al
dirigente de determinada
organizacion si trabajaba con base
en Planificacién Estratégicay
sobre las caracteristicas de su Plan
Estratégico. El dirigente seinclind
y sac6 de un cajon de su escritorio
un voluminoso documento, del
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cual poco conocimiento tenian los
integrantes de dicha organizacion.

Esto necesariamente lleva a
comentar que €l Plan Estratégico
esta constituido por una serie de
pasos, etapasy compromisos
conducentes aimplementar la
orientacién de largo plazo que
sigue €l Centro de Formacién, y,
por tanto, no esun simple o
elegante documento depositado €
cajon del Director del Centro de
Formacion.

VA-MI-VISION del Equipo
Innovador y su Plan Estratégico
implicala comprension del pasado

y €l presente del Centro de
Formaciony, lo que es
fundamental, propone un derrotero
al futuro, sugiriendo pautas de
accion a quienes se desempefian en
el Centro: como actuar e interactuar
paralograr lo € futuro deseado.

De ahi laimportancia de trabajar
con Valores, Mision, Visién y Plan
Estratégico de Accién
compartidos, porque, delo
contrario, el Proyecto Innovador
de Centro se convierte en un
simple gercicio intelectua que no
repercute en las acciones
educativas del presentey del
futuro del Centro de Formacion.
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Il - El Plan Estratégico en accion

1. El proceso de la direccién
estratégica

Para entender el verdadero
alcance del Plan Estratégico es
conveniente tener en mente las
cuatro partes constitutivas de lo
gue constituye una adecuada
Direccion Estratégica: a) Andlisis
Estratégico; b) Eleccidn Estratégica;
c) Implantacion Estratégica; y d)
Evaluacién Estratégica

* El Andlisis Estratégico tiene
gue ver con € claro entendimiento
del Centro de Formaciony con €l
entorno donde el funciona. El
objeto del andlisis estratégico es
configurar unaideade las
influencias clave sobre la situacion
del Centro (su entorno, sus
recursos, las expectativas de los
actores escolares), andlisis que ha
de redlizarse teniendo en cuenta
|as perspectivas de futuro. Un
simple resumen de esta situacion
ha de incluir unalistadelas
principales oportunidades y
amenazas a las que tiene que hacer
frente el Centro, sus puntos fuertes
y débiles concretos, y las
expectativas que influyen en forma
importante en la eleccion
estratégica.

Esta fue precisamente la labor
gue se realizd con ocasion del

Maodulo 1V (Proyeccion del
“estado futuro y Evaluacién del
“estado presente” del Centro de
Formacion).

* Laeleccion estratégicatiene
gue ver con laformulacion de
cursos de accion posibles que
podria adoptar en determinado
momento, e Centro de Formacion;
la eval uacién de dichos cursos de
accion; y, laopcion entre ellos.
Como se dijo anteriormente, €l
analisis estratégico proporcionalas
bases para la eleccion estratégica.

* Laimplantacion estratégica
comprende la planificacion y
puesta en marcha de aquellas
actividades y tareas relacionadas
con laforma de proceder dentro
del Centro, de manerade lograr las
transformaciones requeridas para
hacer realidad la nueva identidad
visualizada (VA-MI-VISON).

* Laevaluacion estratégica
implicalarevision periddica de
todas aguellas actividades y tareas
relacionadas con laeleccion e
implantacion estratégicas, en
busca de percatarse si 10 previsto,
acordado y puesto en accion
responde alos objetivos acordados
y la direccién trazada para el
Centro de Formacion.
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Proceso de direccion estratégica

Anélisis
estratégico

Evaluacién
estratégica

El Plan Estratégico de Accién
incluye la eleccidn, la
implantacion y la evaluacion
estratégicas, las cuales —a igual
gue el andlisis estratégico— deben
elaborarse en forma participativa
con los actores clave del Centro de
Formacion y, sobre todo, con
aguellas personas que han de
asumir responsabilidades
profesionales.

2. Aclarando el alcance de la
eleccion y la implantacion
estratégicas

Estructurar €l Plan Estratégico
como herramienta clave del
Proyecto Innovador, implicaria
entrar a configurar las tres Ultimas
partes constitutivas de una

Eleccion
estratégica

Implantacién
estratégica

adecuada Direccion Estratégica:
eleccion, implantacion y
evaluacion estratégicas.

2.1 Unamiradaal territorio de
la Eleccion Estratégica

Tal como hubo de expresarse, la
Eleccion Estratégica hace
referencia alaformulacion de
cursos de accion posibles que
adoptarian los actores educativos
en busca de hacer realidad |a
proyeccién del estado futuro (VA-
MI1-VISION), partiendo
|6gicamente de la situacion
presente del Centro detectada a
través del FODA.

Bajo laconcepcién dela
Planificacion Estratégica, la
eleccidn estratégica supone
desarrollar tres cuidadosos pasos:
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* Generar opciones estratégicas.
* Evaluar dichas opciones.

* Seleccionar la(s) estrategia(s)
adecuadas para alcanzar el estado
futuro visualizado para el Centro
de Formacion.

La eleccidn estratégica orientary,
en buena medida, determinalas
decisiones sobre el futuro de una
organizacion, ameén de concretar la
manera de responder alas
nuUMerosas presiones e influencias
identificadas en €l andlisis
estratégico.

Cuando se opota por una opcion
estratégica, las organizaciones lo
que apropiadamente denominan €l
propdsito estratégico; o lo que
algunos expertos llaman
igualmente la estrategia genérica.

Para los Centros de Formacion la
escogencia de su Proposito
Estratégico esta fundamentalmente
relacionada con una actividad que,
en buena media, se confunde con
SuS propios objetivos
institucionales: el mantenimiento
de la calidad de sus servicios en el
marco de presupuestos aprobados.
Esto es, como proporcionar “valor
agregado educativo pertinente” a
los aumnos, a cambio del
reconocimiento —por parte de la
sociedad- del adecuado
cumplimiento de laMisién
institucional.

Por lo demés, € Propdsito
Estratégico es el que permite alos
actores escolares enfocar y dirigir
Su proceso de toma de decisiones
en el corto, mediano y largo plazo
(fijacion de objetivos, estrategias,

tacticas y responsabilidades), de
manera de hacer realidad la
visualizacion futura (VA-MI-
VISION) que del Centro setiene.

Podria afirmarse, sin mayores
equivocaciones, que si € factor
mas importante de los Centros de
Formacion son sus alumnos, su
Propdsito Estratégico o punto focal
es casl que evidente o manifiesto:
brindar alos alumnos servicios
educativos de calidad y con
equidad social, en favor de lo cua
concurren la adecuada
implementacion de las politicas
educativas nacionales, €l
apropiado relacionamiento con el
medio externo, unas adecuadas
relaciones técnico-pedagdgicas y
eficientes relaciones
organizacionales, administrativas y
presupuestal es.

Al Proposito Estratégico
comunmente se le denomina la
“gallina de los huevos de oro”,
puesto que hace que los actores
educativos concentren sus energias
y capacidades profesionales sobre
lo gque es de gran valia parala
sociedad: impartir una educacion
gue responda a | os requerimientos
sociales, productivos, tecnol 6gicos
y laborales que en determinado
momento presenta esa misma
sociedad.

Existe un dicho muy expresivo
en relacion con e Proposito
Estratégico. “No olvide lagallina
de los huevos de oro: natralay
prot§ala atoda costa’.

Como se vera enseguida, la
manera de nutrir el Propdsito
Estratégico hace referencia al
establecimiento de un Proposito
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Estratégico, al rededor del cual se
fijan Objetivos, Estrategias,
Técticas y Responsabilidades
adecuados y oportunos que se
concretan através de un Plan
Estratégico de Accion.

2.2Unamiradaal territorio de
la Implantacién Estratégica

Latercerafase de la Direccion
Estratégica hace referenciaala
implantacion del Plan Estratégico
de Accion.

Laimplantacion estratégica
comprende la planificacion y
puesta en marcha de aquellas
actividades tendientes a encaminar
los cambios visualizados a través
del Proyecto Innovador.

Con frecuenciase dice que la
implantacion estratégicaes la
etapa decisiva de la Direccion
Estratégica. Implantar significa, en
este caso, establecer y poner en
€jecucion nuevas maneras de ver
las cosas en el Centro de
Formacion para actuar en
consonancia; nuevas practicas
profesionales; nuevas costumbres
institucionales. En sintesis, con la
implantacion estratégica se
desarrollan todos los esfuerzos
necesarios para crear una nueva
cultura institucional .

Como habra de suponerse, la
implantacion estratégica requiere
de un riguroso proceso de division
del trabajo (categorizacion y
jerarquizacion de las diferentes
actividades y tareas contempladas
en € Plan Estratégico y
especificacion de
responsabilidades) y de una
particular metodologia, ademés de
unas precisas herramientas que,
por razones de mejor comprension,

se explicaran en detale en su
debido momento.

Pero antes de seguir adelante es
necesario hacer una advertencia.
Es de fundamental importancia no
caer, con ocasion del proceso de
implantacion del Plan Estratégico,
en la division mecanica que se
tiende a establecer entre, por una
lado, 1a proyeccion del estado
futuro, €l estudio y andlisis del
estado presente, y por otro la
elaboracion del Plan Estratégico.

Como resultado de tal division se
terminan estableciendo planes de
accion desligados de VA-MI-
VISION y del FODA, lo cual es
una terrible equivocacion por
cuanto lafuncion del Plan
Estratégico es convertir VA-MI -
VISION en accién, habida cuenta
de larealidad vivida por los
actores educativos.

A fin de evitar la mencionada
divisién mecanica es conveniente
recurrir ala siguiente imagen
mental.

Partir de VA-MI-VISION para
continuar con la elaboracion del
Plan Estratégico se asemeja mucho
mMas a apreciar un abanico... que
cruzar un puente hacia territorio
desconocido.

Laimagen insinuada sirve para
sugerir que el abanico, a pesar de
estar compuesto por partes
claramente diferenciadas, forma
un todo integral. En el abanico no
puede faltar ninguna de sus partes
constitutivas y, ademas, no es
factible separarlas por cuanto
pierde su esencia o razon de ser.

* A laizquierda del abanico
se encuentran los Valores,
Misién y Vision que orientan el
futuro del Centro; lo mismo
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gue el FODA que permite
conocer su realidad presente.

* Podemos imaginar que €l
propésito estratégico y los
objetivos encuentran cerca del
centro del abanico. Uno y otros
derivan de VA-MI-VISION y del
FODA, y guian o dirigen €l
proceso de toma de decisiones del
Centro y de sus operaciones diaa
dia.

* A la derecha, pueden
percibirse las estrategias y las
tacticas y responsabilidades
que traducen el Propdésito
Estratégico y los Objetivos en
accion, y alas que sumados los
aspectos presupuestal es,

conforman lo que estrictamente
se denomina Plan Operativo.

* Asi tenemos que a partir dela
izquierda del abanico...haciaala
derecha, €l disefio y elaboracion
del Proyecto Innovador evoluciona
integramente de lo general alo
especifico.

* Su evolucién parte desde VA-
MI-VISION...pasando por la
conformacién del Propdsito
Estratégico...hasta llegar al Plan
Estratégico de Accion (Propésito
Estratégico, Objetivos, Estrategias,
Técticas y Responsabilidad), sin
perder, en ningln momento, su
coherencia, concatenacion y
continuidad.

Concepcion integral del Proyecto Innovador de Centro

PROPOSITO
ESTRATEGICO

OBJETIVOS
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esta constituido por las

2.3 Una breve explicacion de siguientes fases, debidamente
las partes constitutivas de un categorizadas y jeraquizadas
Plan Estratégico (organizacion y division del

El Plan Estratégico de Accion trabajo del Proyecto Innovador) :

1) Propdsito Estratégico (Objetivo General),
el cual es unaespecie de visara entre, de un lado, VA-
MI-VISION y e FODA; y, del otro & Plan
Estratégico de Accién. El Propésito Estratégico,
ademés de ser parte integrante de éste Ultimo, es de
largo plazo.

2) Objetivos (Objetivos Especificos),

0 sea aguellas acciones que los actores escolares
visualizan emprender, en € largo plazo, para hacer
realidad €l Propdsito Estratégico por el que han
optado en busca de VA-MI-VISION.

Si bien es cierto que los Objetivos se derivan del
Propdsito Estratégico, su conformacion ha de
realizarse teniendo en cuenta las cuatro dimensiones
gue constituyen e Proyecto Innovador, y €l andisis
de ellas hecho através del FODA.

3) Estrategias (Actividades,
esto es, la manera como —en el mediano plazo—1os
actores cornvierten en realidad los objetivos
propuestos a alcanzar en cada una de las dimensiones
del Centro de Formacion.

4) Tacticasy Responsabilidad (Tareas),
es decir, los planes y programas a corto plazo que los
actores escolares, individual y colectivamente, se
comprometen arealizar para apoyar una Estrategia
determinada.

Lasiguiente Figurailustrala Accion dentro del Proyecto
ubicacion del Plan Estratégico de  |nnovador de Centro.
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Ubicacion del Plan Estratégico de Accion dentro del Proyecto Innovador de Centro

Proyecto Innovador de Centro

VA N\
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3. Proceso, metodologia y
herramientas para

la eleccion e implantacion
estratégicas? (o como elaborar y
poner en marcha el Plan
Estratégico de Accion)

Paraentrar alas fases de
eleccién e implantacion
estratégicas pareceria conveniente
mirar el camino —hasta ahora
recorrido— conducente al disefio y
elaboracion del Proyecto
Innovador de Centro.

* En primer lugar, los actores
educativos —encabezados por el
Director— han hecho los
respectivos esfuerzos por
visualizar el estado futuro del
Centro, resultado de o cual tienen
claridad sobre la nueva identidad
gue se pretende para el Centro de
Formacion (Proyeccion del Estado
Futuro: VA-MI-VISION).

* En segundo lugar, atravésde la

ampliacién de la percepcién que
sobre las actividades del Centro se
tiene —mediante la recoleccion de
informacion sobre la base de las
cuatro dimensiones del Centro, y
la aplicacion de la metodologia
FODA, €l Director y demas actores
han de tener algun grado de
claridad sobre las oportunidades-
amenazas, fortalezas-debilidades
que presenta el Centro de
Formacion 'y, como habra de
suponerse, han de poseer una serie
de expectativas en relacion con los
cambios a emprender. (estudio y
andlisis del estado presente).

Si ello se cumple debidamente,
el Director y el Equipo Innovador
estarén en posicion de emprender
el cuidadoso vigje encaminado a
conformar el Plan Estratégico de
Accion de su respectivo Centro de
Formacion.

El Plan Estratégico de Accion
responde alas siguientes
preguntas:

¢C motransitar de un presente
conocido e insatisfactorio del Centro
de Formaci n aun futuro deseado y <:>
posibley ¢ mo alcanzar los resultados
esperados?

¢C mo convertir en realidad los Valores,
Mis nyVis n (VA-MI-VISI N) quese
han trazado para € Centro de
Formaci n?

El Plan Estratégico de Accion en marcha

Haberer, Joann B. y Webb, ‘M aryLou W.: “Administracion total de la calidad”

2 Gran parte de estas reflexiones estan basadas en los libros “Vision” de Joseph V. Qugley; “ Gerencia de Proyectos’ de W.
Alan Randolph y Barry Z. Posner y “Direccion Estratégica’ de Gerry Johnson y Kevan Scholes
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Pues bien, pararesponder atales
preguntas que se refieren al
“como” del Plan Estratégico de
Accion y, en consecuencia, a una
parte sustantiva del “cémo” del
Proyecto Innovador, es
indispensable desarrollar una serie
de acciones, basadas en un
conjunto de herramientas
mentales:

* Configurar un Propdsito
Estratégico, alaluz de VA-MI-
VISION y del FODA (largo plazo).

* Especificar los Objetivos
requeridos para alcanzar dicho
Propésito Estratégico (largo
plazo).

* Estructurar las Estrategias
necesarias paralograr las objetivos
de largo plazo (mediano plazo).

* Conformar Técticasy asignar
responsabilidades en funcién de
tales Estrategias (corto plazo).

Es necesario aclarar que el largo
plazo cubre un periodo de tres

anos; el Mediano Plazo hace
referencia a dos afos; y, €l corto
plazo cubre aguellas tareas que se
realizan dentro del afio.

Asi setiene que varias técticas y
responsabilidades concurren para
el cumplimiento de una estrategia;
varias estrategias contribuyen al
logro de los objetivos; y, varios
objetivos conducen a acanzar €
Proposito Estratégico: esto es, ala
meta o fin del Proyecto Innovador.

3.1 Configuracion del
Proposito Estratégico (Objetivo
General)

3.1.1 ;Qué se entiende cuando se
habla de Propésito Estratégico?

El Propdsito Estratégico
responde a la siguiente pregunta:

“ ¢Sobre qué punto focal
debemos concentrar atencion para
—en funcion de nuestro futuro
proyectado y deseado— brindar 1os
mejores servicios educativos?’

El Proposito Estratégico en Accion

ESTADO FUTURO

ESTADO
PRESENTE

TENSI N CREATIVA

(VA-MI-VISI N)

(F.O.DA))

Proposito Estratégico

Se puede definir e Proposito
Estratégico como laintencién de
desarrollar —por parte del Director
y demés actores educativos- las
mejores acciones posibles que
conduzcan a una posicion

destacable y duradera en el
entorno, las que han de convertirse
en lapasion guie las actividades
del Centro.

Y, como es de suponerse, una
posicion destacaday duradera en
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el entorno demanda brindar a los
alumnos una educacion de calidad
y con equidad social que tome en
consideracion el cambio rapido y
permanente, las constantes
innovaciones cientifico-técnicas y
la universalizacion de los
fendémenos que presenta el mundo
contemporaneo.

El Propdsito Estratégico esla
Misién del Centro —pero
concentraday en accion- que
identificael punto de mira sobre el
cual los actores educativos
centrarén su atencién paradar lo
mejor de si mismos en lo relativo a
los servicios brindados por su
Centro de Formacién: calidad y
equidad social..

Tal como |o sostiene Gary Hame
—experto en Planificacion
Estratégica— “las organizaciones
que alcanzaron €l liderazgo
mundial durante los Ultimos 20
anos invariablemente comenzaron
con ambiciones que estaban fuera
de toda proporcién con sus
recursosy capacidades, pero
crearon la obsesién de ganar en
todos los niveles de la
organizacion, manteniendo esa
obsesion durante los 10 o 20 afios
de competencia por € liderazgo
mundia. Denominamos a esta
obsesién, proposito estratégico”.

El Propdsito Estratégico —
expresa el mismo autor— es mas
gue una ambicién ilimitada. El
comprende un proceso de
direccion activa que incluye:
centrar la atencion de la
organizacién en laimportancia de
ser el megor; motivar a personal,
comunicando el valor del
Propdsito; fomentar las
contribuciones individuales y de
equipo; mantener e entusiasmo,
proporcionando nuevas

definiciones operativas a cambiar
las circunstancias; v, utilizar €l
Proposito Estratégico en forma
consistente para distribuir la
distribucién de los recursos.

Tres hechos caracterizan al
Propésito Estratégico, 1o que lo
convierte en una herramienta de
fundamental importancia dentro
del Proyecto Innovador:

* Establece una Meta que
merece dedicacion y tiempo.

* Captadelaesenciade ser €
mejor en lo que se hace.

* Es estable con el paso del
tiempo.

El Propdsito Estratégico
recuerda, por lo demas, las
siguientes reflexiones:

* “Si no sabes para donde vas, es
posible que termines en otro lugar”

* “Las personas que no tienen
una meta comun, no es dificil que
se enemisten (o dispersen) por €
camino”.

* “Sin un Proposito Estratégico,
tal vez nuncalleguesa é”.

Unas reflexiones adicionales son
importantes para comprender la
importanciadel alcance del
Propésito Estratégico, en calidad
de punto focal de las actividades
del Centro de Formacion.

Tal como lo afirman W. Allan
Randolph y Barry Z. Posner, “para
realizar un trabajo debe
comenzarse mentalmente por €l
final, y luego devolverse. Cuanto
maés claro tenga el resultado de su
proyecto, mejor podra planear la
formade llevarlo a cabo, aun
cuando sufra algunas variaciones
en el camino”. Estos autores traen,
al respecto, un magnifico g emplo.

¢Armo usted un rompecabezas?
Le entregan 1.000 piezas para
armarlo: todos los recursos
necesarios para el desarrollo de tal
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proyecto. ¢Como empezar a
armarlo? Observando latapa de la
cgjay estudiando como quedaran
las piezas, segun el grabado, una
vez colocadas apropiadamente. Se
empieza con el resultado final y
luego se planea coOmo regresar al
comienzo. Solo entonces se
comienza atrabajar en posdela
meta final.

Puesto que la elaboracion del
Proyecto Innovador y la
implantacion de su Plan
Estratégico exige la participacion
de muchas personas, es esencial
tener una meta clara (un Proposito
Estratégico), de manera de poder
articular las diferentes acciones a
desarrollar.

Conviene colocar otro g emplo —
traido por los mismos autores—
pararesaltar laimportancia del
Propdsito Estratégico.

Suponga que le entrega el mejor
equipo tiro alamas habil arquera,
y le pide que empiece atirar, pero
sin especificarle donde esta el
blanco. La arqueratirararalas
flechas adonde ella cree que debe
hacerlo, pero no necesariamente al
blanco que usted tenia en mente.
No es que laarquera no esté
tratando de hacerlo bien;
simplemente no sabe hacia dénde
ha de apuntar. Terminara viendo
frustrados sus esfuerzos y usted
defraudado con los resultados. Se
habra desperdiciado tiempo y
energia, como bien podria suceder
en el caso de que & Centro de
Formacién no tuviese un Proposito
Estratégico definido.

Si usted no sefiala a su gente la
direccion correcta, si no los provee
de un diagrama (por gjemplo, la
muestra del grabado de la cgja del
rompecabezas), s no puede hacer
gue imaginen cdmo se sentiran

usando &l producto o servicio (el
resultado final del Proyecto), jse
vera encerrado en una trampa de
activismo!

Su gente estara muy ocupada
moviéndose y haciendo cosas pero
sin lograr nada significativo:
jcareceran del elemento
fundamental para desarrollar una
motivacion de logro! Quiza su
equipo sea muy capaz y tal vez
cuente con todas las herramientas
necesarias, pero no sabe cul es el
blanco.

3.1.2 Pasos paraformular €
Propdsito Estratégico del Centro
de Formacion

Después de haber establecido la
nuevaidentidad que del Centro se
quiere (VA-MI-VISION) y de
haber realizado un apropiado
diagnostico através del FODA,
formular un Propdsito Estratégico
implica un esfuerzo de
concentracion o sintesis que
conduce a visualizar € punto focal
(blanco, meta, fin o prioridades
estratégicas) sobre el cual los
actores educativos pondran la
mira, de manera que las acciones
emprendidas através del Plan
Estratégico respondan alos
resultados buscados mediante el
Proyecto Innovador.

En efecto, s setiene en cuenta
que el Director del Centroy €l
Equipo Innovador cuentan con
una valiosa informacion,
producto del analisis estratégico
realizado, el paso indispensable a
dar es el de establecer la
intencién o propoésito
fundamental que guiaralas
acciones del Plan Estratégico.

Son varios los factores que
convergen en el establecimiento de
un buen Propdsito Estratégico:

* Lanuevaidentidad pretendida
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parael Centro (VA-MI-VISION).

* Una oferta de servicios
educativos pertinentes, de calidad
y con equidad social.

* El establecimiento de
prioridades en las oportunidades y
amenazas, fortalezas y debilidades
que presenta (o se le presentan) a
Centro, en cada una de sus
dimensiones.

* Las expectativas de los actores
educativos.

El Director y el Equipo
Innovador no deben olvidar que s
dentro de los Centros de
Formacion o més importante son
los alumnos, su Propdésito
Estratégico es casi que evidente o
manifiesto: brindarles servicios
educativos pertinentes, de calidad
y con equidad social, en favor de
lo cual concurren la adecuada
implementacion de las politicas

educativas nacionales, €l

apropiado relacionamiento con €l
medio externo, unas adecuadas
relaciones técnico-pedagégicas y
eficientes relaciones
organizacionales, administrativas y
presupuestal es.

Por lo demés, afin de facilitar la
formulacion del Propésito
Estratégico se hace necesario
aclarar que éste es, en palabras
sencillas, laMisién del Centro
concentraday accién (que si esta
bien formuladaincluye los
Valores), alrededor de la cual giran
oportunidades y amenazas,
fortalezas y debilidades, asi como
las expectativas de |os actores
escolares.

Con estas orientaciones, es
procedente entrar a formular €l
Propdsito Estratégico del Plan
Estratégico de Accion.

Paso N° 1. Consignar los valores, Misién y Vision del Centro de Formacion

A fin de establecer el debido encadenamiento entre la nueva identidad
pretendida, la oferta de servicios educativos, las oportunidades-
amenazas, fortalezas-debilidades que presenta (o se le presentan) a
Centro de Formacion, el Director y € Equipo Innovador han de
consignar en el Formulario que aparece en € Ejercicio | (conformacion
del propdsito estratégico), los Valores, Misiéon y Vision del Centro.

Paso N° 2. Establecer prioridades entre las oportunidades y amenazas, fortalezas y
debilidades del Centro
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El Director y e Equipo Innovador han de estudiar con detenimiento las
informaciones y datos obtenidos a por medio de laMatriz FODA,
estableciendo algun grado de prioridad entre ellos, segun las expectativas
de transformacion que se hayan fijado através del Proyecto Innovador.

L as prioridades deben establecerse para cada una de las dimensiones

del Centro.
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Paso N° 3. Formular el Propdsito Estratégico

Sobre la base de la nueva identidad pretendida para el Centro de
Formacion y unas vez establecidas |as prioridades mencionadas
anteriormente, asi como las expectativas de transformacién que se
tengan, el Director Escolar y el Equipo Innovador han de proceder a
formular el correspondiente Propdsito Estratégico.

Es recomendable que laformulacion del Propdsito Estratégico no tenga
mas de 50 palabras 'y comience con un verbo.

3.2 Especificacion de los
Objetivos (Obj etivos Especificos)

3.2.1 ;Qué se entiende cuando se
habla de Objetivos del Plan
Estratégico?

L os Objetivos Estratégicos

responden ala pregunta:

“ ¢Qué enfogue basico vamos a
dar a cada una de |as dimensiones
del Centro de Formacion para
alcanzar el Propésito Estratégico
buscado?

Los Obijetivos en accion

( OBJETIVO 1 ( OBJETIVO 2

)

OBJETIVO 3 OBJETIVO 4

Se pueden definir los Objetivos
como € enfoque y énfasis bésicos
gue los actores educativos —
encabezados por el Director
Escolar y el Equipo Innovador—
dan a cada una de las dimensiones
del Proyecto, en busca de alcanzar
el Propdsito Estratégico
proyectado.

Asi como € Proposito
Estratégico identificalo que se
desealograr como Centro de

Formacion, los Objetivos brindan
pautas de orientacion para
encauzar la gestion institucional en
busca de lograr |os resultados
esperados. L os Objetivos dan un
enfoque al Propdsito Estratégico.
A semgjanza de MA-MI-VISION
y del Propdsito Estratégico, los
Obj etivos abarcan un horizonte de
gran amplitud y prevén pocos
cambios a corto plazo. Los
Objetivos han de emanar del

133



134

Propdsito Estratégico, pues son
una especie de desdoblamiento de
éstey su finalidad es la de a canzar
dicho Propdsito.

Adoptando un pensamiento de
Peter Drucker alos Centros de
Formacion, se puede afirmar que
los Objetivos:

* No son meras abstracciones.

* Deben derivarse del Propdsito
Estratégico y conducir a él.

* Deben hacer posible la
concentracion de recursos y
esfuerzos.

* Deben ser multiples antes que
anico, ya que gestionar un Centro
es equilibrar una diversidad de
objetivos y necesidades.

* Se requieren en todas las areas
de las cuales depende la
superviviencia del Centro.

Lafijaciony declaracion de
Objetivos involucra varias
caracteristicas decisivas:
participacion, sentido de
pertenenciay compromiso. En
efecto, esa Director y a Equipo
Innovador —en consulta con actores
escolares clave— a quienes
corresponde fijar los Objetivos, y
alrededor de tal participacion se
crea un sentido de pertenenciay
COMpPromiso con las mismos.

Otros elementos que también son
decisivos en la adecuada
formulacion y estructuracion de
las Objetivos, son: enfoque,
desafio, alcancey prioridad.

* Enfoque:

Un nimero demasiado elevado
de Objetivos puede hacer que los
esfuerzos del Centro de Formacion
sean demasiado fragmentados o,
por |0 menos, que aparenten serlo.
Por su simplicidad, puede ser muy
efectivo el enfoque que selogra
cuando se tienen de tres, cuatro o
cinco Objetivos como maximo.

Para |as personas sera mucho
mas facil memorizarlosy, por
ende, interiorizarlos para,
finalmente, implementarlos. En si
mismas, las declaraciones de
Objetivos deberian reducirse a
guiza veinte palabras 0 menos, ya
gue €l propdsito es claridad y
simplicidad antes que vaguedad y
complejidad.

De la definicion dada arriba
sobre los Objetivos es facil inferir
que, paratodo Centro de
Formacion, existe un Objetivo por
cada dimension.

* Desdfio:

Como yase dijo, los Objetivos
deben ser € reflgjo del Propdsito
Estratégico. En este sentido, los
Obj etivos deben involucrar un
desafio e inspirar a cada uno de los
actores escolares el deseo de dar lo
mejor de si mismo para acanzar la
nueva identidad pretendida para el
Centro de Formacion. (motivacion
delogro).

* Amplitud:

L os Objetivos deben expresarse
con laamplitud o alcance
suficiente de modo que no sea
necesario cambiarlos o
modificarlos con frecuencia. Por
lo general, ello significa que no
deben incluirse cifras.

En lafase de fijacion de
Objetivos, la preocupacion debe
centrarse en la direccion,
motivacion y las relaciones
decisivas para cada una de las
dimensiones, no en las cifras.

L as cuantificaciones se harén
posteriormente cuando sea el
momento del establecimiento de
tacticasy la asuncion de
responsabilidades.

* Prioridad:

Por ultimo, € Director y €
Equipo Innovador —en su
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condicion de lideres del Proyecto

I nnovador— deben estar dispuestos a
responder por la cuestion inevitable
de laprioridad de los Objetivos.

En efecto, si loslideres no
establecen un sistema de prioridad
en sus Objetivos, su gente lo hara

En muchas ocasiones esta labor
presenta gran dificultad, porque de
todas maneras los Objetivos —sobre
todo cuando son poco NuMerosos—
son igualmente importantes. Ante
esta situacion, los Objetivos deben
fijarse en secuencia, de tal manera
gue pueda crearse una base
raciona efectiva a medida que se
van presentado a los interesados.

3.2.2 Pasos paraformular los
Objetivos del Plan Estratégico

De las reflexiones hechas,
facilmente se puede concluir que
el Plan Estratégico tendria sendos
Objetivos vinculados con cada una
de las dimensiones del Proyecto
Innovador:

* Politicas educativas nacionales.

* Relacionesy actividades con €
medio socia, institucional,
productivo y laboral.

* Relacionesy actividades
técnico-pedagogicas.

* Relaciones y actividades
organizacionales, administrativas y
presupuestal es.

Paso N° 1. Consignar el Proposito Estratégico visualizado

A fin de establecer € debido encadenamiento entre el Propdsito
Estratégico visualizado y laformulacion de los Objetivos, € Director y
el Equipo Innovador deben consignarlo en el Formulario que aparece en

el Ejercicio 2.

Paso N° 2. Visualizar los Objetivos Estratégicos

Tomando como base |o contemplado en el Propdsito Estratégico, asi
como las prioridades establ ecidas para cada una de las dimensiones del
Proyecto Innovador, € Director y el Equipo Innovador han de acordar €l
enfoquey énfasis bésicos que imprimirén a cada una de esas
dimensiones, asi como la prioridad que ellas tendrén, de manera de
alcanzar el Propoésito Estratégico proyectado.

Paso N° 3. Formular los Objetivos Estratégicos

Sobre la base del acuerdo logrado, el Director y el Equipo Innovador
han de proceder aformular los correspondientes Objetivos, sin olvidar:

* que ellos se estructuran con miras alograr € Propdsito Estratégico.

* que es recomendabl e que su formulacion comience con un verbo.

* que deben expresarse con el alcance suficiente, de modo que no sea
necesario cambiarlos o modificarlos con frecuencia.

* que deben involucrar un desafio afin de inspirar a cada uno de los
actores educativos € deseo de dar |0 mejor de si mismos en buscar de
alcanzar la nueva identidad proyectada para el Centro.
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* que deben reducirse a quiza veinte palabras 0 menos, ya que €
propdsito es claridad y simplicidad antes que vaguedad y complejidad.

3.3 Estructuracion de Estrategias
(Actividades)

3.3.1 ¢Qué se entiende cuando se
habla de Estrategias?
Las Estrategias responden ala

pregunta:

“ ¢COmo vamos a lograr, como
Centro de Formacién, nuestros
Objetivos de largo plazo
establecidos para cada una de las
dimensiones?”’

Las Estrategias en accion

OBJETIVO

ESTRATEGIA ESTRATEGIA
ESTRATEGIA < S { ) ( S G )

Se pueden definir las Estrategias
como |los caminos por los cuales €l
Centro de Formacion opta para
alcanzar los Objetivos de largo
plazo establecidos paralograr un
determinado Propdsito Estratégico.
Las Estrategias han de
estructurarse sobre la base de las
prioridades establecidas en cada
una de las dimensiones del
Proyecto.

Asi como los Objetivos surgen
del Propdsito Estratégico, las
Estrategias emanan de los
Objetivos alargo plazo. Las
Estrategias tienen una duracion de
mediano plazo (dos afios), aunque
estén sujetas a evaluaciones
anuales.

Las Estrategias —al igual que €l
Propodsito Estratégico y los
Obj etivos— son cualitativas por

( ESTRATEGIA ) ( ESTRATEGIA >

naturaleza, pero ellas debe
permitir su traduccién en en
enunciados de tacticas y
responsabilidades cuantificables.
En términos generales, los
Centros deben desarrollar de tres,
cuatro o cinco Estrategias como
méaximo por Objetivo, dandoles
algun orden racional o prioritario.
Las Estrategias deben iniciarse
con verbo y no deben tener una
extensién mayor a veinte palabras.

3.3.2 Pasos para estructurar las
Estrategias

Como habra de suponerse, las
Estrategias son enunciados sobre
la manera como |os actores
escolares encaran la consecucion
de los Objetivos Estratégicos en
cada una de las dimensiones del
Proyecto Innovador: politicas
educativas nacionales; relaciones
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con el medio; actividades técnico-  organizacionales, administrativas y
pedagogicas, v, actividades presupuestal es.

Paso N° 1. Estudiar la naturaleza y alcance de las dimensiones del Proyecto Innovador
de Centro

A fin de estructurar las Estrategias encaminadas a a canzar los
Objetivos proyectados, es recomendable estudiar —con detenimiento— la
naturalezay alcance del las dimensiones del Proyecto Innovador (Ver
Ejercicio 6 del Modulo V).

Resultado del estudio realizado, €l Director y el Equipo Innovador han
de tener en cuenta algunos factores contemplados en dichas dimensiones,
los que —de alguna manera— pueden enriquecer el diagndstico del Centro
de Formacién realizado através de la Matriz FODA.

Paso N° 2. Estudiar las prioridades establecidas para cada una de las dimensiones

De lamisma manera, el Director y el Equipo Innovador han de tener en
cuenta las prioridades que sobre las dimensiones se establecieron
respecto de las oportuni dades-amenazas, fortalezas-debilidades del
Centro, las que estén consignadas en el Ejercicio | del presente Modulo.

Paso N° 3. Formular las Estrategias a la luz de los objetivos proyectados

Sobre la base del estudio realizado, e Director y el Equipo Innovador
han de proceder aformular |as respectivas Estrategias, recordando que
ellas:

* deben formularse solo de tres a cinco Estrategias por objetivo,
dandoles un orden prioritario.

* deben iniciarse con un verbo.

* no tener una extensién mayor a veinte palabras.

3.4 Establecimiento de Técticas responden ala siguientes pregunta:

y Responsabilidades (Tareas) “ ¢Qué tareas o planes de accion
3.4.1 ;Qué se entiende cuando se  especificos se desarrollardn —a

habla de Tacticas y corto plazo— por parte del Centro

Responsabilidades? de Formacién para implementar

Las Tacticasy Responsabilidades  |as Estrategias establecidas?’
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TACTICAS ||

Las Tacticas y Responsabilidades en accién

ESTRATEGIA

77

TACTICAS ||

TACTICAS ||

Se pueden definir las Técticasy
Responsabilidades como las tareas
gue han de desarrollar diferentes
actores educativos, de manera de
hacer realidad |as Estrategias
trazadas, las que —a su vez— han de
permitir la consecucion de los
objetivos estratégicos formulados.

El alcance de las Tacticas

Las Tacticas se refieren a
programas especificos o concretos
encaminados a implementar las
Estrategias proyectadas. Son
acciones de accion de corto plazo
que se desarrollan en €l Centro de
Formacion, sujetas a evaluacion
permanente y a continuos cambios
derumboy énfasis.

Las mejores Tacticas se orientan
aresultados; es decir, ponen de
relieve |o que los actores esperan
lograr con la respectiva Téctica.

Por gemplo, cundo lo que en
realidad se requiere esincidir en la
desercion de alumnos, exprese esa
tarea diciendo “disminuir la
desercién de alumnos en un 15%,
en vez de “procurar que no haya

TACTICAS ||

Responsabilidad
Mensurabilidad
Oportunidad

TACTICAS ||

desercién estudiantil”.

L as Técticas deben ser breves, no
contener mas de quince palabrasy
comenzar con verbos duros (poner
en practica; establecer;
recomendar; hacer; implantar;
organizar; implementar;
introducir; instaurar; crear;
generar; producir, etc.)

Al utilizar esos verbos, se gana
en claridad respecto de si latarea
se ha cumplido o no. Contrario
sensu, S se utilizan verbos blandos
—tales como definir, estudiar,
imaginar, analizar, idear, etc.— los
resultados de las Téacticas son
dificilmente mensurables.

El alcancedelas
Responsabilidades

Una Téctica debe contener tres
elementos esenciales, sin los
cuales pierde su verdadera esencia:
Mensurabilidad, Oportunidad y
Responsabilidad. (MOR).

* Mensurabilidad:

Los mejores enunciados de
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Técticas contienen elementos
cuantitativos y mensurables. Por
giemplo: “Incrementar la matricula
en un 10%".

* Oportunidad:
Todas las declaraciones de

Téctica deberan tener un plazo de
cumplimiento, y cuando ese plazo
de terminacién sea de un afio, debe
incluir una fecha de iniciacion asi
como unafecha—o fechas- de
control de los avances logrados
hasta entonces.

* Responsabilidad:

Las Técticas—y los planes o
programas que ellaimplica—
deberan identificar a una sola
persona por su nombre o cargo
como responsable en primera
instancia, sin tener en cuenta el
trabajo en equipo, comités, etc. La
persona responsable debe
considerar factible la declaracién
de Técticay Responsabilidad.

La mensurabilidad, oportunidad
y responsabilidad constituyen una
buena base parala mediciony la
accion del Plan Estratégico. Tal
como lo expresala sabiduria
popular “los actos de las personas
se basan en laforma como se las
evalla’. “Si busca un método
rapido para cambiar €l
comportamiento de una
organizacion...jmodifique €
sistema de evaluacion o, a menos,
un factor de medicion!”

3.4.2 Pasos par a establecer las
Tacticasy Responsabilidades

Para establecer las Tacticasy
Responsabilidades es conveniente
recordar que ellas se refieren a
programas o planes de accion —a
corto plazo— que se desarrollan en
el Centro de Formacién, sujetas a
evaluacion permanentey a
continuos cambios de rumbo y
énfasis.

Paso N° 1. Consignar las Estrategias y formular las Tacticas correspondientes

Con €l propésito de conservar la coherencia entre las Estrategias
proyectadas y la respectiva formulacion de las Técticas y
Responsabilidades es conveniente que el Director y el Equipo Innovador
consignen la Estrategiay luego procedan aformular las Téacticas
correspondientes a dicha Estrategia (Ver Ejercicio 4).

Paso N° 2. Hacer constatar su mensurabilidad y oportunidad

Unavez formuladas las Téacticas, € Director y el Equipo Innovador han
de hacer constar |os elementos cuantitativos y mensurables de la
respectiva Téctica (“Producir 3 Médul os para la asignatura de
Mateméticas’), asi como la oportunidad o tiempo en que ella se

desarrollara (01.01.99-31.03.99).
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Paso N° 3. Asignar responsabilidades

Por ultimo, el Director y el Equipo Innovador han de hacer constar
quién sera la persona (o cargo) responsable de la correspondiente Tactica
(Producir 3 Mddulos para la asignatura de Matematicas. 01.01.99-
31.03.99. Juan Pérez").

Al formular las Técticas ha de recordarse que:

* deben formularse solo de tres a cinco Tacticas por Estrategia,
dandoles un orden prioritario.

* deben iniciarse con un verbo.
* no tener una extensién mayor a quince palabras.

* es imprescindible consignar |0s aspectos cuantitativos y mensurables,
€l tiempo de duracion y la persona responsable.

Una mirada global al Plan Estratégico de Accion

OBJETIVO 2 OBJETIVO 3 OBJETIVO 4

( ESTRATEGIA ( ESTRATEGIA
ESTRATEGIA ))

X Y W 3

TACTICAS ||

OBJETIVO 1

( ESTRATEGIA
X E |

)
TACTICAS | ( ESTRATEGIA
A A

\ ADd

|T/1\CTICAS | |
ESTRATEGIA
=D P

1

Y

|

ESTRATEGIA TACTICAS
NS ' = =
TACTICAS || || || TACTICAS || T ||
TACTICAS ||
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4. Cronograma, célculo de
costos y elaboracién del
presupuesto del proyecto
innovador

Asi setiene que:

* Lanuevaidentidad pretendida
parael Centro (VA-MI-VISION),
lo mismo que €l Propésito
Estratégico y los Objetivos son de
largo plazo (tres anos).

* Las Estrategias, son de
mediano plazo (dos afios).

- "T“‘“_\ * Las Técticas, que conforman €l
' | | Plan Operativo, son acciones a
2 { / |+ k\ | desarrollar en e corto plazo, es
Y | L LA ;,f') decir, dentro del transcurso del afio
\ \( | & R T / lectivo. ES més, en el caso delas

Randolf - Posner “ Gerencia de Proyectos’

4.1 - Méodosy herramientas
para la elaboracion del
cronograma de actividades.

Unavez que €l Director y el
Equipo Innovador tienen
determinados dentro del Plan
Estratégico los correspondientes
Proposito Estratégico, Objetivos,
Estrategiasy Téacticasy
Responsabilidades, ha de
procederse alafijacion del tiempo
gue cada una de esas acciones
implica

Por o demés, esta tareafue en
gran parte realizada con ocasion de
las acciones emprendidas araiz de
la aplicacién de los conceptos,
métodos y herramientas
suministrados para la elaboracion
del Plan Estratégico de Accion.

Técticas y Responsabilidades se
conoce su fecha de iniciacion de
Su terminacion.

Quedaria por organizar —en un
todo coherente— esta serie de
actividades de manera de
establecer la necesaria inversion de
tiempo en ellas, su secuenciay sus
respectivas relaciones. Para
realizar estalabor se utilizan, enlo
esencial, dos importantes
herramientas: |os Graficos de
Barras (también llamados Gréficos
GANNT) y los Diagramas de Flujo
(también llamados Diagramas
PERT)3.

4.1.1 El GréaficodeBarras (0
Grafico GANNT) y su
elaboracion.

El Gréfico de Barras (o0 Gréfico
GANNT), llamado asi en honor
del Ingeniero Industrial Henry
Gannt —quien introdujo este
procedimiento a principios del
presente siglo— tiene cuatro partes
basicas:

* Una parte superior en laque se
muestran las actividades a
desarrollar.

* Una medida de tiempo,

Hayr

3 Gran parte de lasreflexiones sobre los gréficost diagramas estan inspirados igual mente en Randol ph y Posner, yacitados,y en
Marion E, Haynes* Administracion de Proyectos”
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Ejemplo de un disgrama de Gani

——— Tiempo miserio

1

0 5 1l 13

1
el
=]
i

n

2l

Tiempo | en dias

expresada en dias, meses o afios
(barra horizontal).

* Un listado de actividades
(barra vertical).

* Una barra para cada actividad
(cuyalongitud representa el
tiempo estimado para
desarrollarlas).

En relacién con el Gréfico de
Barras pueden mencionarse las
siguientes caracteristicas y
ventajas:

* Son sencillos de trazar y alin
asi contienen una gran cantidad de
informacion sobre el Proyectoy su
Plan Operativo.

* Dan unavision general del
Proyecto Innovador muy Util y
constituyen una herramienta &gil
para hacer su seguimiento y
supervisar su progreso.

* Ofrecen una representacion
visual —f&cil de leer—de los
objetivos, metas y acciones del
Proyecto Innovador (la longitud de
las barras es proporcional a
tiempo estimado para la g/ecucion
de cada actividad y lalineafinal
de cada barra anuncia su momento
de culminacién).

* Muestrala secuenciade las
actividades. aquéllas que deben
realizarse primero o
posteriormente y las que pueden o
deben hacerse simultaneamente.

* Se puede presentar,
normal mente, en una sola hoja de
tal forma que, de un solo vistazo,
puede observarse e Proyecto en su
conjunto y su lista de actividades.
Por lo demés, en la medida en que
latotalidad del Proyecto Innovador
pueda verse, también podra
apreciarse, en forma gréfica, la
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Haynes - “Administracién de Proyectos’

meta (o metas) del Proyecto.

Un Gréfico de Barras de un
Proyecto completo conjuga
muchas actividades y solo muestra
los eventos de mayor importancia.
Con €l fin de dar unavisién mas
detallada, se elabora un Gréfico de
Barras por cada Objetivo (o
Estrategia), o que permite definir
las Tacticas y Responsabilidades
de las diferentes personas 0 grupos
de trabajo comprometidos con €
Proyecto.

Un Gréfico de Barras de estas
actividades ayudaré a saber qué
hacer y cuando desarrollarlas.
Estos Gréficos adicionales ayudan
acoordinar los esfuerzos de
diferentes personas o grupos que
trabajan en los diferentes
Objetivos o Estrategias. Esto
permite que empiecen a aparecer
los puntos importantes de
relaciones, interseccionesy
complementacion de labores.

Es de advertir que parala
elaboracion de Gréficos de Barras
y de Diagramas de Flujos (que se
explicaran de inmediato), se han
disefiado novedosos programas de
computador, lo que facilita el
desarrollo de esta |abor.

4.1.2. El Diagrama de Flujo (o
Diagrama PERT) y su
elaboracion.

El Diagramade Flujo (o
Diagrama PERT) Ilamado asi
porque responde alasigla de su
titulo “Program Evaluation and
Review Technique’ (Evaluacion
del Programay Técnicade
Repaso), y € cual vio su aparicion
amediados de la década de los
cincuenta, tiene cuatro partes
basicas:

* Unalinea de tiempo.

* L os eventos representados
mediante circulos u otras figuras
convenientes.

* Las actividades representadas
por flechas que conectan los
circulos.

* Las no-actividades que
conectan dos eventosy que se
representan como flechas
formadas por lineas de puntos
(Una no-actividad representa una
dependencia entre dos eventos que
Nno requieren ningun trabaj o).

Los Diagramas PERT presentan
las siguientes caracteristicas y
ventgjas principales:

* Constituyen unaforma mas
sofisticada de planificacién que los
Gréficos GANTT, y son
apropiados para Proyectos que
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tienen muchos pasos interactivos.

* Aun cuando no son tal claros
en cuanto a la presentacion global
del Proyecto, son extremadamente
utiles paraidentificar y administrar
el flujo secuencial de actividades,
asi como los puntos de
interseccion de unas actividades
con otras. Cuando dos personas
diferentes gjecutan dos actividades
gue se cruzan dentro del programa
de trabajo, puede mejorarse
considerablemente su
coordinacién.

* Facilitan un més facil control
de actividades, eventos y
estimativos de tiempo.

* Agregando el tiempo estimado
alo largo de laruta, se determina
facilmente la secuencia de
actividades més prolongadas. Por
lo demés, la secuencia mas larga
es lallamada “ruta critica’ por
cuanto identifica los pasos
esenciales que deben completarse
atiempo para evitar una demoraen
laterminacion del Proyecto:
cualquier demoraen ellaimplica
el retraso de todo el Proyecto. La
longitud de la ruta critica precisa
la cantidad minima de tiempo
requerida para desarrollar €l
Proyecto, puesto que antes de
Ilegar ala meta deben haberse
completado todas las demas
secuencias.

* Al igual que con el Gréfico
GANTT, el Diagrama PERT puede
actualizarse permanentemente para
que reflgje el progreso real del
Proyecto. Esto es muy importante
para determinar como los cambios
gue se hagan, afectaran el tiempo
total de realizacion, asi como para

manejar las interacciones que se
presentan entre varias personas o
unidades operativas.

Lagran ventgja de un Diagrama
PERT es que permite coordinar un
Proyecto con centenares de
actividades. De todas manerasy en
razon de la multiplicidad de
actividades a desarrollar no es fé&cil
elaborarlo, es recomendable
diagramar acciones separadas por
bloques de tiempo.

Como se habia mencionado, hay
programas de computador
disponibles para construir y
manipular Diagramas de Flujo, lo
que simplifica considerablemente
su utilizacion.

A pesar de la ayuda que se pueda
tener através de los programas de
computacion, es recomendable
tener en cuenta los siguientes
elementos cuando se trata de
elaborar una Diagrama PERT:

* Esindispensable enumerar 1os
pasos requeridos para implementar
el Proyecto y el tiempo estimado
necesario para completar cada
paso.

* Luego hade trazarse unared
de relaciones entre |0s pasos,
recordando siempre la importancia
de mantener una secuencia
apropiada.

* El nimero del paso en lalista
elaborada se escribe dentro del
circulo del evento correspondiente
para identificar ese paso.

* El tiempo paraterminar el paso
siguiente se muestraen la flecha.

* Los pasos que puedan estar
gjecutandose a la vez se muestran
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en diferentes vias.

* Esindispensable estar
completamente seguros de incluir
todos los elementos que se
muestran en la estructura de la
division del trabajo del Proyecto.

Lautilidad del Diagrama PERT
se puede aumentar coloreandose

cada paso segun se va terminando.

El tiempo actual puede escribirse
sobre el tiempo estimado,
manteniéndose asi una cuenta del
tiempo actual contra el tiempo
planificado alo largo de laruta
critica

4.2 Métodosy herramientas
para el calculo de costosy la
elaboracion del presupuesto
general de Proyecto Innovador.

Unavez que € Director y €l
Equipo Innovador han estimado
los tiempos y elaborado el
cronograma de cada una de las
acciones contempladas en la
organizacion del trabajo del
Proyecto Innovador (y de su

consecuente Plan Estratégico), han
de proceder a correspondiente
célculo de costos de las
actividades y tareas a desarrollar y
alaposterior elaboracion del
presupuesto global del Proyecto
Innovador.

Por célculo de costos ha de
entenderse, en forma genéricay
en una primera instancia, el valor
de los diferentes insumos
requeridos para cumplir con una
determinada accion en el
contexto del Proyecto Innovador
y su correspondiente Plan
Estratégico: recursos humanos,
materiales, tecnoldgicos y
servicios (tales como pasajes,
vidticos, honorarios, entre otros).

Por ejemplo, €l trabgo de los
docentes tiene un valor, o mismo
gue un torno numérico destinando
alaensefianza. En igua forma, la
capacitacion docente o €l pago de
viéticos implican un determinado
valor que hay que tener en cuenta
cuando se trata calcular 10s costos
de las diferentes actividades o
tareas contempladas dentro del
Proyecto Innovador.

Como habra de suponerse, €
corazon del célculo de costos del
Proyecto Innovador se ubicaen lo
gue son propiamente las Técticas o
Tareas (el Plan Tactico), por
cuanto ellas son las que demandan
insumos concretos para su
realizacion.

En forma de calcular con la
mayor precision posible los costos
gue demandan estas Téacticas 0
Tareas, €l Director y el Equipo
Innovador han de seguir los
siguientes pasos:
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Paso N°1. Hacer claridad sobre los insumos que requeriran las diferentes tacticas
contempladas en el Plan Estratégico de Accién
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A tal efecto, el Director de Centro y el Equipo Innovador han de
visualizar tanto los diferentes insumos (productos o servicios) requeridos
para desarrollar cada una de las Tareas contempladas en € Plan Tactico,
como €l correspondiente valor de cada una de dichos insumos.

Algunos de los insumos que, con mayor frecuencia se utilizan para
desarrollar actividades educativas tienen que ver con:

a) Equipamiento: Maguinaria, herramientas o equipos necesarios para
la gjecucion del Proyecto Innovador. A manera de gjemplo, se pueden
mencionar las siguientes. méaquinas-herramientas; equipos de
computacién y software; equipos audiovisuales (televisor, videocasetes,
videos didécticos, retroproyector); grabadoras, entre otros.

b) Inversiones en infraestructura: Adecuacion de espacios locativos
gue faciliten laimplantacién de las innovaciones educativas
contempladas en el Proyecto Innovador.

c) Material de consumo: Material fungible necesario para el
desempefio y cumplimiento de actividades y tareas por parte de alumnos
y docentes. Por gjemplo, resmas de papel, fotocopias, disefio e impresion
de materiales de promocién de las innovaciones, combustible, etc.

d) Material bibliogré&fico: Todo tipo de material de apoyo pedagdgico
destinado a docentes y alumnos (libros, mapas, programas de
computacion, peliculas, etc.

€) Contratacién de expertos. Pago de honorarios a profesionales
ajenos al Centro de Formacion, siempre y cuando dichas personas posean
una preparacion técnica y académica relacionada con lainnovacion
previstay constituyan un apoyo real a desarrollo del Proyecto. Por
gjemplo, conferencistas especializados, talleristas, expertos en
metodol ogia de proyectos.

f) Pasajesy viaticos: Pago de pasajesy viaticos alos docentes y
profesionales, siempre y cuando su justificacion esté basada en las
diferentes actividades y tareas previstas en el Proyecto Innovador. Por
giemplo, visitas a otros Centros de Formacién u organizacién de
encuentros con Proyectos afines con el propdsito de compartir
metodologias y experiencias innovadoras; invitacion a personas que
puedan observar y reforzar las innovaciones; asistencia a conferenciasy
seminarios vinculados con las innovaciones emprendidas.
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Paso N°2. Totalizar los valores correspondientes a cada una de las tacticas a desarrollar

Con €l propésito de conocer €l valor correspondiente a cada Téactica, e
Director y el Equipo Innovador han de integrar en un solo paguete —sin
perder de vista su especificidad— |os valores estimados para cada una de
los insumos requeridos (productos y servicios) por cada Téctica
visualizada.

Este valor total de losinsumos requeridos, asi como el tiempo
contemplado en el cronogramay la responsabilidad asumida por un
determinado actor educativo, dard una idea completa sobre |0s recursos,
medios y costos necesarios para alcanzar unos resultados especificos,
mediante el desarrollo de una determinada Téctica. Y, ala postre, la
sumatoria de estos recursos, medios y costos dara una vision de conjunto
del Plan Tacticoy de su valor total.

Paso N° 3. Elaborar el presupuesto global del Proyecto Innovador

Con los anteriores datos en la mano, €l Director y Escolar estaran en
capacidad de elaborar el presupuesto global del Proyecto Innovador.

Se recomienda que para conformarlo se distingan dos grandes rubros:

a) Gastos de I nversion: esto es, aquellos bienes cuya duracién sea
mayor alavida concebida para el Proyecto Innovador (més de tres afios),
y hacen referencia alos item especificados en los literales @), b) y d).

b) Gastos de Operacién: esto es, aquellos bienesy servicios que se
adquieren y consumen dentro del periodo en que se implementa el
Proyecto, y que corresponden a los item especificados en los literales c),

ey f).
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Ill - Ejercicios

Ejercicio 1
Conformacién del Propdsito Estratégico

|. Consignar los valores acordados para el Centro de Formacién

SUurwNE

7. Calidad Educativa

8. Equidad Social

II. Consignar laMisién del Centro de Formacién

I11. Consignar laVisién proyectada para el Centro de Formacién
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|V. Establecer prioridadesrespecto delasoportunidadesy
amenazas, fortalezasy debilidades que—alaluz dela nueva
identidad buscada— presenta (o sele presentan) al Centro de
Formacion

OPORTUNIDADES AMENAZAS

POLITICAS EDUCATIVAS NACIONALES

RELACIONAMIENTO CON EL MEDIO

FORTALEZAS DEBILIDADES

RELACIONES TECNICO PEDAGOGICAS

RELACIONES ORGANIZACIONALES, ADMINISTRATIVAS
PRESUPUESTALES

V. Formular € Propdsito Estratégico

Al formular el Propdsito Estratégico de Accion, el Director Escolar y €l
Equipo Innovador deben recordar que:

* El Propdsito Estratégico responde a la siguiente pregunta:

“ ¢Sobre gué punto focal debemos concentrar obsesivamente nuestra
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atencion para—en funcién de nuestro futuro proyectado y deseado—
brindar los mejores servicios educativos?’

* El Proposito Estratégico eslaintencion o animo de desarrollar un
conjunto de acciones —por parte del Centro y de sus actores— que
impliquen una posicién duradera en e entorno, 1o gue implica impartir
una educacion de calidad y con eguidad social.

* El Propésito Estratégico eslaMision del Centro —concentraday en
accion— gue identificalo que |os actores escolares pretenden lograr a
través del Proyecto Innovador.

* Laformulacién del Proposito Estratégico debe comenzar,
preferentemente, con un verbo, y no debe contener mas de 50 palabras.

Formulacion del Propdésito Estratégico

Ejercicio 2
Especificacion de objetivos

|. Consignar el Propdsito Estratégico Visualizado
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II. Formular los Objetivos Estratégicos

Al formular los Objetivos debe recordarse que ellos se estructuran con
miras a alcanzar €l Propdsito Estratégico, que debe establecerse algun
grado de prioridad entre ellos, que han de comenzar con un verbo, que
han de tener un largo alcance, que deben implicar un desafio y contener
veinte palabras 0 menos.

A. Objetivo para las politicas educativas nacionales

B. Objetivo para el relacionamiento con el medio social,
institucional, productivo y labor al

C. Objetivo paralasrelacionesy actividades técnico-pedagoégicas
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D. Objetivo paralasrelacionesy actividades organizacionales,
administrativasy presupuestales

Ejercicio 3
Estructuracion de Estrategias

|. Estudiar la naturalezay alcance de las dimensiones del Proyecto
Innovador de Centro

El Director y €l Equipo Innovador han de estudiar con detenimiento la
naturalezay alcance de las dimensiones del Proyecto Innovador
(Consultar €l Ejercicio 6 del Médulo 111).

Resultado de tal estudio, han de tener en cuenta algunos factores
contemplados en dichas dimensiones, de manera de enriquecer el
diagnostico del Centro realizado através de la Matriz FODA.

A. Factores adicionales de las politicas educativas nacionales

g wNE

. Factores adicionales del relacionamiento con el medio

o8]

g wNE
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C. Factores adicionales de las actividades técnico-pedagodgicas

SIS A o

D. Factores adicionales de las actividades or ganizacionales,
administrativasy presupuestales

S S

Il. Estudiar las prioridades establecidas para cada una delas
dimensiones

El Director y €l Equipo Innovador han de tener en cuentalas
prioridades que sobre |as dimensiones establ ecieron respecto de las
oportunidades-amenazas, fortalezas-debilidades del Centro de Formacion
(Consultar Ejercicio 1 del presente Médulo).

[11. Formular lasestrategias a laluz de los obj etivos proyectados

Sobre la base del andlisis anterior, € Director y el Equipo Innovador
han de proceder a formular |as respectivas Estrategias, recordando que
ellas:

* Deben formularse solo d tres a cinco Estrategias por Objetivo,
dandoles un orden de prioridad.

* Deben iniciarse con un verbo.

* No tener una extension mayor a veinte palabras.

A. Formulacion de estrategias para €l objetivo sobre politicas
educativas nacionales

arLODNE
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B. Formulacién de estrategias para el objetivo sobre
relacionamiento con e medio

g wNE

C. Formulacién de estrategias para €l objetivo sobre actividades
técnico-pedagdgicas

arLODNE

D. Formulacion de estrategias para €l objetivo sobre actividades
organizacionales, administrativasy presupuestales

g wNE

Ejercicio 4
Establecimiento de tacticas y responsabilidades (un ejercicio
parcial)

I. Consigne una de las estrategias formuladas con ocasion del
procesamiento del Ejercicio IV
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Il. Consigne las diferentes tareas necesarias para llevar a cabo esa
tactica

arwOdNE

[11. Al formular lastacticas no olvidar que:

* Deben formularse solo de tres a cinco Tacticas por Estrategia,
dandoles un orden prioritario.

* Deben iniciarse con un verbo.

* No tener una extension mayor a quince palabras.

* Deben contener aspectos cuantitativos y mensurables, el tiempo de
duracion y la persona responsable.
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Méd“lo Vv

Metodologia 3

EStrategr as y herrament as para
e d sero y e aboraci on ae un

Froyect o / nnovador

Estudio de viabilidad; comunicacion y divulgacion; conduccion,

seguimiento y evaluacion

Al terminar este Modulo Ud. estara capacitado para:

1.

Entender |a naturaleza y alcance del estudio de viabilidad del
Proyecto Innovador de Centro y proceder a su elaboracion.

Entender la naturalezay al cance dela comunicaciony divulgacion
ddl Proyecto Innovador y dar 10s pasos necesariosatal efecto.

Captar laimportancia delaslabores de conduccion, seguimiento
y evaluacion del Proyecto Innovador.

Apreciar laesenciadel liderazgo educativo que sehadeasumir
en los Centros de Formacion.

Programar las labores de seguimiento del Proyecto Innovador
(evaluacion de actividades durante e proceso de implantacion
del proyecto).

Entender la naturaleza y alcance de la evaluacion final del
Proyecto Innovador y dar |os pasos necesarios conducentes a
su implementacion.

Proceder al disefio, elaboracion e implementacion de un

Proyecto Innovador, con mirasalograr unanueva organizacion
y gestion del Centro de Formacion.
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A manera de introduccion
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Presentamos, en esta
oportunidad, el Médulo V del
“Curso de Capacitacion para
Directivos de Centros de
Formacion”, €l cual tiene como
propésito fundamental servir como
una herramienta tedrico-practica
orientada alaformacién —inicial o
en servicio— de las personas
encargadas de conducir los
Centros de Formacion.

Este quinto Mddulo —Estrategias
y herramientas para el disefio y
elaboracion de un Proyecto
Innovador— (estudio de viabilidad;
comunicacion y divulgacion, y
conduccién, seguimiento y
evaluacion) tiene dos propdsitos
fundamentales:

* Introducir alos Directoresy
Sus equi pos en los aspectos
relativos ala viabilidad del
Proyecto Innovador, €l
conocimiento del mismo parte de
los actores educativos, y 1os
medios que podrian asegurar que
laidentidad proyectada para €l
Centro se vaya al canzando durante
el procesoy a final.

* Dar aconocer igualmente alos
Directoresy sus equipos las
diferentes actividades a
desarrollar, en busca de realizar €l
Estudio de Viabilidad; Comunicar
y Divulgar &l Proyecto Innovador;
y, asumir €l liderazgo necesario en
busca de alcanzar |os resultados
visualizados a través de VA-MI-
VISION y su correspondiente Plan
Estratégico.

Como bien se sabe, cuando se
trabaja bajo una concepcion de
Planificacion Estratégica, es
requisito indispensable prever una
adecuada conduccion e

implementacion de |os proyectos,
la cual incluye el estudio dela
probabilidad de llevarlos a cabo;
su adecuado conocimiento por
parte de las personas concernidas;
y, los medios para hacer su
seguimiento y realizar su
evaluacion a final.

El quinto Médulo contiene
cuatro partes principales, a saber:

* En la primera—"Conceptos,
métodos y herramientas para el
estudio de viabilidad del Proyecto
Innovador”— se explican los
fundamentos encaminados a
apreciar lafactibilidad del
Proyecto Innovador, y se
suministran —atal efecto— los
correspondientes métodos y
herramientas.

* En la segunda -’ Conceptos,
métodos y herramientas parala
divulgacion y conocimiento del
Proyecto Innovador”— se explican
los fundamentos y se suministran
los correspondientes métodos y
herramientas para dar a conocer a
la comunidad educativa el
Proyecto Innovador de Centro, en
busca de lograr, de un lado, la
mejor comprensién de su
naturalezay alcance; y, del otro,
con miras a procurar por parte de
los actores educativos, el mayor
compromiso posible en relacion
con los objetivos a alcanzar, las
metas propuestas y lastareas a
desarrollar, en sintesis, con la
busqueda de una nueva identidad
para el Centro Escolar.

* En latercera—"Conceptos,
métodos y herramientas parala
conduccién, seguimiento y
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evaluacion del Proyecto
Innovador”— se explican los
fundamentos y se suministran los
correspondientes métodos y
herramientas para un adecuado
enfoque de la conduccién del
Centro de Formacion bajo la
inspiracion de lo visualizado y
acordado através del Proyecto
Innovador, asi como para hacer €l
seguimiento y evaluacion de éste,
con miras aasegurar que los

objetivos proyectados (la
consecucion de una nueva
identidad institucional: VA-MI-
VISION) estén siendo y sean
alcanzados, durante el proceso
de implementaciony al final.

* Por ultimo se incluyen unas
“Lecturas Recomendadas’ que
sustentan conceptual mente las
labores desarrolladas durante el
presente Médulo de
Capacitacion.
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| - Conceptos, métodos y herramientas para el estudio de
viabilidad del Proyecto Innovador
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1. El alcance del Estudio de
Viabilidad del Proyecto

Por Estudio de Viabilidad se
entiende el andlisis previo que ha
de readlizarse para saber si unavez
concebido, disefiado y elaborado el
Proyecto Innovador, es pertinente,
coherentey s el Centro de
Formacion cuenta con las aptitudes
necesarias para proceder a su
implementaci on.

Asi setiene que, unavez
formulada la nuevaidentidad
pretendida parael Centro (VA-
MI-VISION) y elaborado el
respectivo Plan Estratégico para
alcanzarla—con sus
correspondientes Propésito
Estratégico, Objetivos, Estrategias
y Tacticas, con unarealista
organizacion del tiempo y con la
debida prevision de los recursos

necesarios para desarrollar dichas
actividades— es indispensable
hacer unarevision global del
Proyecto Innovador, de manera de
apreciar debidamente si su
implantacion es posible.

De verdad que e “estudio de
viabilidad” es un acto de
previsibilidad -humanay técnica—
por cuanto como se habia
advertido con anterioridad, los
seres humanos nos inclinamos a
tener grandes suefios pero, en gran
numero de ocasiones, descuidamos
las maneras y formas de
convertirlos en realidad.

Pero antes de seguir adelante
vale un acotacion a margen. La
tarea de elaborar un Proyecto
Innovador antes que unasimpley
escueta técnica de programacion
es, en lo fundamental, un proceso
creativo que, como todo lo
novedoso, implica dudas,
incertidumbres, desconciertos,
posturas provisionales, actitudes
tales como “qué pasariasi...” 0
“intentemos por e momento este
camino”.

Por lo demés, frente a este hecho
es del todo conveniente que los
actores escolares asuman una
enriguecedora actitud segun la
cual “todo Proyecto Innovador
siempre esta definitivamente
inacabado” . Desde que tenemos la
primera idea hasta cuando
procedemos a su implementacion,
siempre hay nuevas cosas por
agregar, actividades por
modificar, correcciones por
hacer, recurso por prever,
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docentes por comprometer, etc.

Por gjemplo, es interesante es
observar cOmo personas gque se han
abocado al disefio del Proyecto
Innovador comentan que una vez
gue han entrado en el proceso de la
elaboracion del Plan Estratégico se
han visto en la necesidad de
revisar laVisiéon del Centro de
Formacion, la misma Mision que,
inicialmente, habian formulado.
Esto parano contar el proceso de
ajuste, revision y transformacion a
gue se ven sometidos, de tiempo
en tiempo, los Objetivos, las
Estrategias o las Tacticas.

Pero como sucede con toda
empresa a la que nos abocamos los
seres humanos, llega el momento
de las opciones fundamentales, no
obstante las imperfecciones y
limitaciones que puedan tener.
Naturalmente gque dicha decision
implica saber si las acciones
concebidas, en determinado
momento y circunstancias, son
viables o factibles de realizar. Ese
es € sentido que tiene, pues, €l
estudio de viabilidad del Proyecto
Innovador de Centro.

El alcance del estudio de
viabilidad del Proyecto
Innovador hace referencia al
esfuerzo por visualizar, de
antemano, si 1o concebido,
planificado y acordado por parte
de los actores escolares —
encabezados por el Director y el
Equipo Innovador— es factible de
Ilevarse a cabo desde el punto de
vistatécnicoy humanoy sin
olvidar la provisién de los
recursos necesarios para
emprender y sostener en el tiempo
las labores previstas.

Podria afirmarse, sin lugar a

mayores equivocaciones, que el
estudio de viabilidad es una
especie de evaluacion previa del
Proyecto Innovador de Centro que,
en buena medida, responde ala
siguiente pregunta:

¢El objetivo de crear una nueva
identidad para el Centro de
Formacion através del Proyecto
Innovador es factible y los medios,
métodos y herramientas previstos,
responden adecuadamente a tal
propdsito?

2. Métodos y herramientas para
realizar el estudio de viabilidad

El estudio de viabilidad demanda
hacer una lectura global pero
también especifica del Proyecto
Innovador, lo cual exige recorrer
una serie de pasos con el proposito
de observar su pertinencia,
coherenciay la aptitud del Centro
de Formacion para proceder a su
implementaci on.

Ahorabien, uno de los mejores
recursos que hayan podido
encontrarse pararealizar el estudio
de viabilidad tiene que ver con la
mayéutica, es decir el método que
Socrates utilizaba para tratar de
encontrar la esencia de | as cosas:
las preguntas agudas, apropiadas y
multiples que facultan alas
personas para establecer
“momentos de verdad”, o de
“claridad mental”.

A las preguntas que adelante se
formulan habré de responderse S|
o0 NO 'y, en caso negativo, debera
procederse a hacer |os gjustes
necesarios con miras a garantizar
laviabilidad del Proyecto
Innovador.
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Paso N° 1. Analisis de pertinencia
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Pertinencia es —seguin € Diccionario de la Real Academiade la
Lengua—“lo que viene a propodsito”. Asi se tiene que Andlisis de
Pertinencia del Proyecto Innovador hace referenciaal estudio que haya
de redlizarse, de manera de apreciar si éste es adecuado para conformar
una nueva identidad para el Centro de Formaciony si esa nueva
identidad responde a las expectativas y necesidades educativas de los
usuarios de los servicios educativos de dicho Centro.

1. Andlisis sobre €l diagnéstico del Estado presente del Centro de
Formacion

a) ¢Se recabd la suficiente informacion para hacer € estudio de los
factores de influencia que puedan contribuir o dificultar el
funcionamiento y gestion del Centro de Formacion?

b) ¢Se aplicd rigurosamente la Metodologia FODA en busca de
apreciar las fortalezas y oportunidades, debilidades y amenazas que en el
momento de elaborar e Proyecto Innovador presenta o se le presentan d
Centro de Formacion?

c) ¢Al aplicar la Metodologia se tuvo en cuenta que el andlisis de los
factores de influencia ha de hacerse alaluz de la nueva identidad
pretendida (VA-MI-VISION)?

d) ¢Se pueden enumerar facilmente las tres principales fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas correspondientes a cada una de
las dimensiones del Centro de Formacion?

€) ¢Laconformacion del Plan Estratégico de Accion fue realizada
sobre la base de los factores de influencia (externos e internos) que
afectan el funcionamiento y gestion del Centro de Formacion?

2. Analisis sobre la pertinencia de la oferta educativa

a) ¢Después de hecho e andlisis de los factores de influencia externos
se pudo apreciar la necesidad de la reformulacion de la oferta educativa?

b) En caso afirmativo, ¢cudles son las caracteristicas principales de la
nueva of erta educativa contemplada en e Proyecto Innovador de Centro?

C) ¢Lanueva oferta educativa tiene en cuenta laVisiéon que del Centro
de Formacién se posee?

d) Si ello es asi, ¢dentro de la nueva oferta educativa propuesta se
consideraron las competencias a desarrollar en los educandos y la
necesidad de impulsar una amplia formacion de base con el propésito de
favorecer su polivalenciay movilidad laboral?

e) ¢Estaincluidala nueva oferta educativa en la Mision formulada para
el Centro de Formacion?
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Paso N° 2. Analisis de coherencia

Coherencia es —seguin €l Diccionario de la Real Academiade la
Lengua— “conexién, relacién o union de unas cosas con otras’. Asi se
tiene que & Andlisis de Coherencia del Proyecto Innovador hace
referencia al estudio necesario que ha de realizarse con el propésito de
apreciar la consistencia (conexion, relacion o union) que pueda existir
dentro y entre los diferentes componentes del Proyecto Innovador.

Teniendo alavista el anterior objetivo, el Director y el Equipo
Innovador han de responder con rigor y en forma sisteméticaalas
siguientes preguntas.

1. AndlisissobrelosValores, Mision y Visiéon

a) ¢Estén claramente formulados, en tiempo presente y con la debida
precision metodol 6gica, losValores, laMisién y laVision acordados para
el Centro de Formacion?

b) ¢LosValores, Mision y Vision son conocidos y compartidos por
todos (o a menos por lamayoria) de los actores educativos: directivos,
docentes, alumnos, miembros de la comunidad productivay laboral ?

c) ¢LosValores acordados estan formulados en forma tal que permitan
orientar €l pensamiento y comportamiento de directivos, docentes,
alumnos y demés integrantes del Centro de Formacién?

d) ¢Ademés de la oferta educativa que tipificaa Centro, contiene la
Mision los Valores referentes ala Calidad Educativay la Equidad Social?

e) ¢LaVisiéon contempla las competencias a desarrollar en los alumnos
de manera que, una vez concluidos los estudios, puedan desempefiarse
apropiadamente en un mundo signado por el permanente cambio, las
constantes innovaciones cientifico-técnicas y la universalizacion de los
fenébmenos?

2. Andlisis sobre el Plan Estratégico de Accion

a) ¢Se tiene seguridad sobre si el Plan Estratégico esta configurado de
forma que constituya una herramienta valida par alcanzar la nueva
identidad proyectada para el Centro de Formacion (VA-MI-VISION)?
Esto es, ¢que haya una apropiada coherencia entre la bisqueda de una
nueva identidad escolar y |as acciones encaminadas para al canzarla?

b) ¢Laformulacién del Propdsito Estratégico esta hechateniendo en
cuenta que éste habra de indicar, con claridad, €l punto focal sobre el
cual los actores escolares han de concentrar su atencion para, en funcion
de la nuevaidentidad pretendida, impulsar la gestion del Centro alaluz
de sus cuatro dimensiones?

c) ¢LaCalidad Educativay la Equidad Social —en su condicién de
elementos orientadores de la nueva gestion escolar— estén explicitamente
incluidos en laformulacion del Propésito Estratégico?

d) ¢El Proposito Estratégico, los Objetivos y sus correspondientes
Estrategias fueron formulados alaluz de las oportunidades y amenazas,
fortalezas y debilidades detectadas con ocasién del andlisis FODA hecho
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para cada una de las dimensiones del Centro?

€) ¢Estan claramente determinadas las Téacticas (o tareas) que
corresponden a cada una de | as Estrategias formuladas para alcanzar los
diferentes Objetivos?

f) ¢Cada una de las Técticas cumplen los requisitos de responsabilidad,
mensurabilidad y oportunidad?

0) ¢Al hacer unamirada global al Plan Estratégico se pueden visualizar
facilmente los diferentes nexos y relaciones que puedan existir entre los
diferentes Objetivos, o Estrategias o Téacticas? ¢Se prevén dentro del Plan
Estratégico medidas de coordinacién y/o continuidad en la accion?

h) ¢Se puede hacer unalecturafluidadel Plan Estratégico de arribaa
abajo y de abajo a arriba?

i) ¢Setiene claridad sobre la nueva organizacion del trabajo dentro de
lainstitucion escolar, resultado de laimplementacion del Plan
Estratégico y de la conformacion de un Proyecto Innovador que habra de
orientar la nueva gestion del Centro de Formacién?

j) ¢Las formulaciones de Valores, Mision, Vision, Propésito
Estratégico, Objetivos, Estrategias y Técticas cumplen con los requisitos
en cuanto a redaccion en tiempo presente, nUmero, verbosy cantidad de
pal abras indicados en el Modulo 1V?

Paso N° 3. Analisis de aptitud
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Aptitud es —seglin el Diccionario de la Real Academiade laLengua—
“capacidad y disposicion para el buen desempefio o gjercicio de un
negocio, industria o arte, etc.” Asi setiene que Analisis de Aptitud del
Proyecto Innovador hace referencia al estudio que haya de realizarse, de
manera de poder apreciar si la comunidad educativa que gira alrededor
del Centro esta es disposicion y capacidad parallevar adelante el
correspondiente Proyecto, y Si se hicieron las previsiones necesarias para
llevarlo a cabo.

1. Andlisisde aptitud y actitud institucional

a) ¢Hay entre los integrantes de la comunidad educativa que gira
alrededor del Centro, un acuerdo general sobre los Valores, Mision,
Visién y € Plan Estratégico contemplados en el Proyecto Innovador?

b) ¢Existe la suficiente disposicion paraimplementar el Proyecto
Innovador?

c¢) ¢Cadauno de los integrantes del Centro tiene claridad sobre los
objetivos y metas contemplados en el Proyecto Innovador?

d) ¢Se establecieron los mecanismos necesarios para las permanentes
consultas, coordinacién y participacion constructiva de la comunidad
internay externa perteneciente a Centro?

€) ¢Se contempld |a activa participacion de los alumnos en las
actividades y tareas contempladas en Proyecto Innovador, principal mente
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en aquellas de ensefianza y aprendizaje que directamente les conciernen?

2. Andlisis de competenciasy habilidades

a) ¢El Director Escolar y €l Equipo Innovador poseen las actitudes,
conocimientos y habilidades necesarios para conducir el Proyecto
Innovador?

b) ¢Cuenta el Centro de Formacion, en cantidad, con |os recursos
humanos (docentes y no docentes) necesarios para la implementacion del
Proyecto Innovador?

c) ¢Losintegrantes del Centro de Formacion tienen la suficiente
estabilidad laboral que garantice la continuidad y sostenimiento de las
actividades y tareas contempladas en el Proyecto Innovador?

d) ¢Poseen los diferentes integrantes del Centro de Formacion las
competencias requeridas para asumir |as responsabilidades asignadas y
asumidas dentro del  Proyecto Innovador?

€) En caso de que larespuesta a la anterior pregunta fuese negativa, ¢se
previeron planes de capacitacion en busca de subsanar tales deficiencias?

f) ¢Poseen los integrantes del Centro de Formacion las actitudes'y
habilidades requeridas para trabajar en equipo y en forma participativa?

3. Andlisisderecursos materialesy presupuestales

a) ¢Cuenta el Centro de Formacién con adecuados recursos de
infraestructura para llevar adelante el Proyecto Innovador tal como fue
concebido? En caso negativo, ¢se previeron y calcularon los gjustes
necesarios?

b) ¢Al acordar las Técticas se previeron debidamente las necesidades
de equipamiento, materiales de consumo, material bibliogréfico,
contratacion de expertos y pasgjesy viaticos, que implica la apropiada
implementacion de cada una de ellas?

c) ¢Setiene claridad sobre el presupuesto general del Proyecto
Innovador y sobre los gastos de inversion y de operacion demandados
por éste?

d) ¢Se hizo una distincion entre los recursos con que cuenta el Centro
de Formacién para llevar adelante €l Proyecto Innovador y sobre los
recursos adicionales por buscar, en caso de que ello fuese necesario?

€) ¢Se discutieron y visualizaron estrategias para la consecucion de
€30S recursos adicionales? ¢Se prevé la generacion de proventos? ¢Se
prevé el aporte de la comunidad?

165



Il - Conceptos, métodos y herramientas para la
comunicacion y divulgacion del Proyecto Innovador

1. El alcance de la comunicacién
y divulgacion
del Proyecto

Tres caracteristicas basicas tiene
el Proyecto Innovador que —como
bien se sabe- estainspirado en los
métodos y herramientas de la
Planificacién Estratégica: su
permanente vinculacion con €l
medio externo; su cuidadosa vision
defuturo; y, € trabgjo en forma
participativa que implica e
involucramiento de todos |os
actores escolares en sus
actividades y tareas.

Es decir, que el Proyecto
Innovador no es un simple
“documento” a ser mostrado de
tiempo en tiempo a quien
corresponda. Por €l contrario, él es
una“ carta de navegacion” que
guiaen €l corto, mediano y largo
plazo, las acciones educativas
desarrolladas por el Centro de
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Formacion.

En virtud de €llo, e Proyecto
Innovador ha de ser ampliamente
conocido por la comunidad
educativa que gira alrededor del
Centro de Formacion, con miras a
lograr, de un lado, lamejor
comprension de su naturalezay
alcance; y, del otro, a procurar —
por parte de los actores escolares
internos y externos— el mayor
compromiso posible en relacién
con |los objetivos a alcanzar, las
metas propuestas y lastareas a
desarrollar, en sintesis, con la
busqueda de una nueva identidad
para el Centro de Formacion.

Nadie comparte lo que no
conoce, ni comprende lo que no
esté a su alcance. Esmas, nadie se
compromete con lo quele es
extrafo o geno. Por ello se ha
insistido, desde un comienzo, en €l
involucramiento permanente de
todos los actores escolares en el
proceso de concepcion, disefio,
elaboracion e implementacion del
Proyecto Innovador.

Ahorabien, dado que €l
fendmeno educativo es un hecho
complejo del que forman parte
autoridades educativas, directivos
escolares, docentes y funcionarios
administrativos, padres, alumnos,
ex alumnos, trabajadores,
empleadores, representantes
politicos, lideres comunitarios,
jerarcas ingtitucionales, entre
otros, no es posible que todos ellos
participen directamente en las
actividades de elaboracién e
implementacion del Proyecto
Innovador.
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De ahi que necesariamente haya
de hacerse el esfuerzo por divulgar
y comunicar ampliamente la
naturalezay alcance del Proyecto,
en busca de lograr que €l sea
comprendido, compartido y
apoyado por € mayor niUmero de
personas que tienen interés por la
buena organizacion,
funcionamiento y gestion del
correspondiente Centro de
Formacion.

Este esfuerzo de comunicaciéon y
divulgacion del Proyecto se
justifica plenamente en razén de
las inclinaciones que
constantemente pueden percibirse
en la sociedad respecto de los
sistemas educativos.

* De un lado, es poco —a veces
nulo— el interés que los padres u
otros miembros de la comunidad
(los empleadores, por egemplo),
muestran por las labores realizadas
por &l Centro de Formacion a cual
asisten sus hijos o futuros
trabajadores.

* De otro, los actores internos
del Centro de Formacién —
Directores, docentes y deméas
funcionarios— tienden a encerrarse
en Ssus propias organi zaciones,
desconociendo |o que realmente
sucede en la sociedad, pero
también comunicando poco las
labores educativas que con gran
esfuerzo readlizan.

* Por Ultimo, unosy otros —
docentes, padres, empleadores,
alumnos- estan saturados con las
diferentes crisis que en los Ultimos
tiempos estan acusando los

sistemas educativos, razon por la
cual cuando se presentan
oportunidades de encuentro que
carecen de una agenda concreta e
interesante, dichos encuentros
devienen en “didlogos de sordos’,
en “callgones sin salida’.

A laluz de las anteriores
consideraciones, y delo que €l
Proyecto Innovador implica como
proceso de transformacion
educativa —creacion de una nueva
identidad y culturainstitucional;
consulta permanente sobre las
demandas educativas presentadas
por el medio social, productivo y
laboral; compromiso e interés de
los actores educativos por recibir y
brindar una educacion pertinente,
de calidad y con equidad socidl,;
enfoque distinto en relacion con
las formas de ensefiar y aprender;
preocupacion constante por 1os
resultados educativos; busgueda de
gue el mayor nimero de personas
participen en estos esfuerzos de
cambio, entre otros aspectos— se
hace indispensable divulgar y dar a
conocer a guienes puedainteresar,
las nuevas concepcionesy
acciones de organizacion y gestion
adoptadas por € Centro de
Formacion.

2. Métodos y herramientas para
la comunicacioén y divulgacion
del Proyecto

Para efectuar esta labor se
recomienda que el Director escolar
y el Equipo Innovador, consideren
los siguientes pasos a seguir:
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Paso N° 1. Publicar un resumen que contenga las caracteristicas basicas del Proyecto

Innovador

Dado que & Proyecto Innovador contiene una serie de datos e
informaci ones técnicas bastante complejos y detallados, se ha de realizar
el esfuerzo por hacer una sintesis que contribuya a lafacil comprension
del mismo, la que ha de contener, en lo fundamental, los siguientes
asuntos:

1. Lanuevaidentidad pretendida para el Centro de Formacion.

a. Laformulacion de la Misiéon que ha de especificar, como bien se
sabe, la Oferta Educativay los Valores que orientan las acciones
educativas y el proceso de toma de decisiones del Centro.

b. Laformulacion de laVisiéon que ha de especificar la proyeccion de
futuro concebida por los actores escolares.

2. Las principales acciones a desarrollar, su tiempo de duracién,
recursos necesarios 'y presupuesto general.

3. Los resultados esperados en €l corto, mediano y largo plazo.

4. Los requerimientos de apoyo por parte de las autoridades educativas
y de la comunidad (padres, empresarios, representantes comunitarios,
otras instituciones, etc.).

Paso N° 2. Dar a conocer ampliamente los Valores, Mision y Vision contemplados en el
Proyecto Innovador
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Se havuelto habitual que diferentes organizacionesy empresas hagan
entre sus dfiliados, usuariosy €l publico en general, una amplia difusion
de susVaores, Mision y Vision. La pregunta que viene a caso esla
siguiente: ¢Por qué no pueden hacer o mismo los Centros Educativos?
Cuando las personas tienen informacién adecuada sobre el Centro de
Formacion no sblo acuden a él en busca de sus servicios, sino que
también —cuando se trata de acciones que favorecen €l desarrollo de la
sociedad- brindan apoyo a sus labores.

Laampliadifusion de losVaores, Misiony Vision del Centro de
Formacion y de su Proyecto Innovador bien puede realizarse mediante su
fijacién en carteleras, elaboracion de afiches, videos, pequefias tarjetas.
Este permanente recordatorio sirve como herramienta formativa de la
actitud y de la conducta de | as personas, pues sirven para sirven para
influir en las practicas diarias de trabajo.
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Paso N° 3. Convocar una serie de reuniones con las personas vinculadas al Centro de
Formacion

No hay nada maés efectivo para comprometer alas personas que la
explicacién directa de | as diferentes concepciones que se tienen, de los
desafios por afrontar, de los problemas por resolver, de |os compromisos
adquiridos.

Habida cuenta de |o anterior, €l Director del Centroy el Equipo
Innovador bien podrian convocar una serie de reuniones afin de dar a
conocer ala comunidad educativa, de vivavoz, el significativo esfuerzo
—individual y colectivo— que implica llevar adelante el Proyecto
Innovador, ya que através de é se busca tanto la transformacion de la
culturainstitucional como una prestacion mas adecuada de |os servicios
educativos ofrecidos por e Centro de Formacion.

En las primeras reuniones que han de realizarse tanto con |os actores
internos (docentes, alumnos y personal administrativo), como externos
(padres, trabajadores, empresarios), se daria a conocer la esencia del
Proyecto Innovador, se repartiria el folleto resumen sugerido
anteriormente y se invitaria a los participantes a integrarse activamente
en los esfuerzos por redlizar.

En reuniones sucesivas —que se harian con una periodicidad acordada
mutuamente— se haria el esfuerzo por informar sobre la implementacion
del Proyecto, sobre los resultados que se vayan acanzando y las
dificultades que puedan encontrarse.

| gualmente es recomendable hacer una presentacion formal del
Proyecto Innovador alas autoridades educativas que tienen que ver con
el correspondiente Centro de Formacion (Consegjos directivos, de
Administracién, Supervisores, entre otros).
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Ill - Conceptos, métodos y herramientas para la
conduccion, seguimiento y evaluacion del Proyecto

Innovador

1. El alcance de la conduccion,
seguimiento y evaluacion del
Proyecto

Como habra de suponerse, una
vez proyectada la nueva identidad
para el Centro de Formacion a
través del Proyecto Innovador
(VA-MI-VISION); conformado €
correspondiente Plan Estratégico;
acordado € tiempo de duracién de
las actividades y tareas; previsto
los necesarios recursos humanos,
materiales y presupuestales,
realizado el estudio de viabilidad,
y, conformado un plan parala
comunicacién y divulgacion del
Proyecto Innovador —todo lo cual
faculta para una adecuada
implementaci 6n— cabe ocuparse de
la cuarta etapa de la Direccion
Estratégica, cual eslalabor de
evaluacion.
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No obstante que esta cuarta etapa
hace referencia ala evaluacion
estratégica propiamente dicha, se
ha creido conveniente incluir en un
sblo conjunto |os temas referentes
ala conduccion, seguimiento y
evaluacion del Proyecto Innovador,
puesto que estas son tres
herramientas claves de |las nuevas
modalidades de gestion educativa.

1.1-Unabrevemiradaala
conduccion del Centro de
Formacion y su Proyecto
I nnovador

La conduccién del Centro de
Formacion y de su Proyecto
Innovador (que, en términos
cibernéticos se denomina pilotaje)
implicaparael Director y €
Equipo Innovador no sblo
desarrollar los esfuerzos
necesarios para convertir en
realidad la nueva identidad
pretendida para el Centro de
Formacion, si no también tomar
las medidas conducentes a
apreciar —durante el proceso de
implantacion (seguimiento y
control) y al final (evaluacion de
impacto)— el resultado de las
acciones visualizadas y
emprendidas.

Mirado el hecho de manera
operativa, podria afirmarse que
todo proceso de planificacion (que
se harealizado mediante el disefio
y elaboracion del Proyecto
Innovador) lleva en su seno una
especifica direccionalidad (o
conduccién), en busca de procurar
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gue —en €l corto, mediano y largo
plazo—lo planificado produzcalos
resultados buscados o pretendidos.

Tal como lo sostienen Gerry
Johnson y Keva Scholes “ (el
Centro de Formacion) no funciona
por si sdlo, regido por leyes fatales
y deterministas, ni tan siquiera
tripulado por un piloto automatico,
Sino gue esta gobernado por una
inteligenciay unavoluntad ala
que llamamos direccion”.

Ladireccion escolar es, pues, la
encargada de hacer que lo
planificado y acordado por los
actores escolares, produzcalas
transformaciones buscadas, en
funcién de lo cual hay que
supervisar el cumplimiento —diaa
dia, semana a semana, mes a mes,
ano trasafnoy al fina—las
diferentes actividades y tareas
consideradas.

Ello requiere de una cuidadoso
proceso de conduccion o gestion a
cargo del Director y su Equipo,
habida cuenta que de lo que se
trata es de propiciar significativas
transformaciones dentro del
Centro de Formacion.

Pero valgan unas palabras
adicionales en relacion con estas
importantisimas herramientas de
gestion (direccion, conduccion)
educativa.

La Planificacién Estratégica,
Cuya expresion concreta se ve
reflejada en el Proyecto Innovador
de Centro, encuentra sus ancestros
en la Direccion por Objetivos
(DOP), concebiday promulgada a
comienzos de |os afios cincuenta
por € cientifico de la
administracion Peter Drucker. Esta
congtituye alavez unafilosofia
organizacional (gque incluye una
cierta concepcion de relaciones
humanas) y un sistema de gestion

favorable a la participacion de las
personas en la gestion de las
organizacionesy auna
coparticipacion en las
responsabilidades (Alain Bouvier).

Es més. Entre la*“ Direccion por
Objetivos’, la“Planificacion
Estratégica’ y la“TeoriaY”
(formulada por Douglas
McGregor, en 1960) existe un
denominador comun, cual eslade
creer en'y propiciar la capacidad y
potencialidad de |las personas para
lograr compromisos, realizar
tareas con sentido, buscar
resultados.

Quienes favorecen la“ TeoriaY”,
sostienen, por giemplo —en
palabras de Patrick Whithaker—
gue, a contrario delo que
comunmente se piensa, “alagente
le gusta trabajar y no tiene que
estar obligada o amenazada. Si se
le permite dedicarse a objetivos a
los que puedan entregarse, la
mayoriatrabajard duroy no
solamente aceptara
responsabilidades, sino que las
buscara activamente. La gente
tiene una habilidad natural para
cambiar y adaptarse...

Por eso los lideres, gestores y
directores que se adhieran alas
ideas de la“TeoriaY” (asi como a
la*“Direccién por Objetivos’ y ala
“Planificacion Estratégica’,
agregamos nosotros) tendran que
crear estructurasy sistemas de
organi zacion disefiados para hacer
posible que la gente megjore, que
desee tener responsabilidades,
asumariesgos, y sefije objetivosy
retos ambiciosos’.

Ese es un requisito previo parala
conduccion de los Centros de
Formacion através del Proyecto
Innovador, lo cual demanda formas
de ser y comportarse radicalmente
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diferentes alas que en forma
tradiciona han sido utilizadas en
|os sistemas educativos.

1.2 - Una breve mirada al
seguimiento y evaluacion,
propiamente dichos

Cabe igualmente, unas
reflexiones sobre las actividades
de seguimiento y evaluacién de los
objetivos, metas, actividades 'y
tareas del Proyecto Innovador de
Centro.

La gente tiene una especie de
rechazo atodo lo que implique
evaluacion, pues detras de toda
evaluacion siempre hay un “juicio
devalor”; tal vez dicho rechazo se
deba a que por aquellas cosas de la
vida (la ansiosa busqueda de un
ilusorio perfeccionismo), los seres
humanos miramos y juzgamos, en
una primerainstancia, |os aspectos
negativos de nuestras acciones y
de las acciones de los demas.

Enigual forma, la gente se
resiste a las evaluaciones externas,
no dejando de reconocer que ellas
SON necesarias por cuanto permiten
apreciar, con 0jos frescos, las
maneras como actuamos dentro
del Centro de Formaciény los
resultados que alcanzamos. Y,
nuevamente por aquellas cosas de
lavida (tal vez por lafalta de una
cultura de evaluacion y
autoevaluacién), no nos
enfrentamos frecuente y
sisteméticamente a evaluaciones
internas (personales, profesionales
e ingtitucionales) que nos permitan
juzgar €l sentido y resultado de
nuestras propias acciones.

Pero la conduccion del Centro de
Formacion con la ayuda de un
Proyecto Innovador, demanda un
riguroso proceso de evaluacién

tanto en el proceso (seguimiento y
control) como a final (evaluacion
de impacto). A través de este
proceso los integrantes del Centro
de Formacién, asi como quienes
estén encargados de vigilar
(¢inspeccionar?, ¢supervisar?) e
proceso educativo, tienen la
oportunidad de apreciar €l sentido
de las |abores desarrolladas y los
resultados logrados.

Las tareas de seguimiento y
evaluacion —gque como se advirtié
inicialmente son unas herramientas
indispensables para la conduccion
del Centro de Formacion—
conforman una gran ayuda para
recordar y saber constantemente:

* ¢Qué estamos haciendo?

* ¢Como |lo hacemos?

* ¢Qué resultados estamos
obteniendo?

* ¢Qué gjustes o correcciones
hemos requerido (o estamos
requiriendo)?

*Y, en Ultimainstancia, ¢Jo
visualizado y acordado fue
alcanzado?

Una sisteméticay rigurosa
evaluacion (en el proceso y al
final) del Proyecto Innovador, mira
—en definitiva— aspectos tales
como:

* Laintegracion del Centro de
Formacion con su medio externo.

* La pertinencia, coherenciay
factibilidad del Proyecto
Innovador.

* Laconduccion y
funcionamiento del Centro de
Formacion.

* El cumplimiento de las
responsabilidades asumidas.

* El trabajo participativo y en
equipo.
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* Lanueva culturainstitucional
creada (o en proceso de creacion).

*Y, por ultimo —que, por lo
demés, es o de mayor
significacion— los resultados
educativos al canzados.

2. Métodos y herramientas para
la conduccion del Centro de
Formacion a traves de Proyecto
Innovador: el liderazgo
educativo

Pat Heim/ Elwood Chapman: “Cémo ser un lider”

En épocas como la actual, en la
que la sociedad est4
experimentado un cambio de
paradigma cultural —que
naturalmente afecta las
tradicional es maneras de ensefiar y
aprender y, en consecuencia, las
formas consuetudinarias de
organizacion y funcionamiento de
los Centros de Formacion— se
requiere, para decirlo en forma
directa, lideres eficaces antes que
administradores eficientes. Si las
dos cosas se dan simultaneamente,

mucho mejor; pero no sin olvidar
gue el énfasis hade ponerseen lo
primero.

Por eso se ha afirmado con
insistencia que la Direccién
(conduccion o gestion) Educativa
demanda un gran liderazgo
pedagdgico; o, para expresarlo en
términos mas precisos, de un
visionario liderazgo educativo.

En efecto, no eslo mismo
gestionar un Centro Educativo en
tiempos de estabilidad —en los que
hay unas clarasreglas del juego y
determinadas pautas de
pensamiento y comportamiento
decantadas y aceptadas por la
mayoria de |as personas— que en
una época de cambio répido como
laactual, lo cual exige vision de
futuro, iniciativa, creatividad; y,
por sobre todo, un gran liderazgo
transformativo, entendiéndose por
éste la capacidad que tienen las
personas para crear |0 nuevo,
partiendo de los existente e
insatisfactorio.

Cuando se habla, pues, de
conduccién escolar hay que
entender por ésta liderazgo
educativo. Lider educativo es
quien basdndose en € aprendizaje
innovador (que segun € Club de
Roma, es la habilidad que permite
alas personasy alas sociedades,
actuar al tener de los dictados de
las nuevas situaciones), guiaalas
personas y conduce el Centro de
Formacion hacia objetivos
educativos caracterizados por la
calidad educativa y equidad social,
y en consonancia con los
requerimientos educativos del
presente y del futuro (pertinencia).

Como bien se recordar, el
Aprendizaje Innovador presenta
dos caracteristicas fundamentales:
la anticipacion y la participacion.
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* Laanticipacion se entiende
mejor por contraste con la
adaptacion. Mientras que ésta
indica un gjuste reactivo a una
presion externa, la anticipacion
implica una orientacion
preparatoria de posibles
contingencias, alavez que
considera futuras aternativas a
largo plazo. El aprendizaje
anticipador estimula alas personas
a considerar tendencias; emplear la
imaginacion, basandose en datos
demostrables; hacer planes;
evaluar futuras consecuencias de
|as decisiones tomadas hoy, etc.

La esencia de la anticipacion
radica en seleccionar
acontecimientos deseables y tratar
de alcanzarlos, en eludir
acontecimientos no deseados 0
potencialmente catastroficosy en
crear nuevas aternativas.

A través del aprendizaje
anticipador € futuro se introduce
en nuestras vidas como un amigo y
no como un ladrén.

* El otro rasgo basico del
aprendizaje innovador esla
participacion. Una de las
tendencias més significativas de
nuestro tiempo es la demanda casi
universal de participacion. Dicha
demanda se degja sentir tanto a
nivel internacional como nacional,
regional y local.

La participacion es algo mas que
limitarse a compartir formalmente
las decisiones; es una actitud
caracterizada por la cooperacion,
el didlogoy laempatia. No
significa solamente mantener las
comunicaciones sino comprobar

constantemente la validez de las
normasy valores operativos
propios, preservando los que
siguen teniendo vigenciay
reemplazando los que han perdido
vigencia. La participacion
creadora pone de relieve la
deteccion, percepcion,
formulacion y la comprension
comun de los problemas, no
limitandose a su mera resolucion.

* Ni laanticipacién ni la
participacion son per se conceptos
nuevos. Lo esencial y reamente
nuevo del aprendizaje innovador es
lainsistencia en que vayan juntas.
No puede hablarse de aprendizaje
innovador cuando se prescinde de
uno de los dos términos.

Sin participacién, por giemplo, la
anticipacion pierde la mayoria de
las veces su sentido. No basta con
gue sdlo las elites o quienes toman
decisiones sean anticipadores,
cuando laresolucion de un
problema depende del respaldo
decidido de grupos importantes de
gente. Y laparticipacion sin la
anticipacion puede resultar
contraproducente o desencaminada
y provocar una paralisis cuando las
fuerzas en conflicto preludian la
accién pararesolver una cuestion o
una neutralizacion en la que se
produce una accion violenta que
suscita consecuencias negativas no
queridas.

En virtud de lo anterior, €
Director y & Equipo Innovador
bien podrian revisar y fortalecer
sus capacidades de direccién,
conduccion y liderazgo, mediante
los siguientes pasos:
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Paso N° 1. Asegurarse de saber siempre “hacia donde se va”

Quien después de observar larealidad y de proyectar acciones, es decir
quien es capaz de tener un sentido de futuro, posee —en principio— un
potencia de liderazgo.

Son multiples los atributos, habilidades e ingredientes requeridos para
el liderazgo (politico, religioso, educativo, empresarial), pero el principal
gue se ha observado entre las personas que —en la historiade la
humanidad |o han g ercido— es un enfoque visionario: sus pensamientos
y sus acciones siempre han estado encaminados hacia €l futuro. Saben —o
al menos han supuesto saber— hacia donde van. Es €l caso de Socrates,
Jesucristo, Gandhi o Churchill.

“Si no sabes para dénde vas...es posible que termines en otro lugar”, se
afirma con insistencia. O, para expresarlo en términos del vigjo Séneca,
“no hay viento favorable para aquel que no sabe paradéndeva’. “Si un
ciego se mete a guiar a otro ciego —afirmoé en su momento el apostol
Mateo— ambos caen en €l hoyo”.

Quien sabe para dénde va, es capaz de conducir alas personasy alas
organizaciones (al Centro de Formacién) hacia buen puerto, hacia un
futuro deseado y posible, e incluso para esta persona—que ha escogido
un destino— puede aprovechar hasta los vientos contrarios. Para ella no
hay adversidades, sino desafios; no hay limitaciones sino carencia de
concepciones; no hay escasez de recursos, SIN0 recursos Por Conseguir.
Sin desconocer larealidad, es decir, sin dgjar de tener los pies en tierra,
esta persona no conoce € “no se puede’.

De ahi que se hayainsistido en que el Centro de Formacion que no
tiene Proyecto, carece de una clara vision. Pero también se ha afirmado
gue cuando el Centro tienen Proyecto |os alumnos tienen destino.

Y como bien puede recordarse, € primer requisito del Proyecto
Innovador es visualizar —delinear una nuevaidentidad para el Centro de
Formaci on— mediante un acuerdo entre |os actores escolares sobre 10s
Valores aimpulsar, laMisién acumplir y laVision a otear. Pero asi como
un lider no se queda s6lo en el discurso, Sino que con sus convicciones'y
ejempl os persuade a sus seguidores, los Valores, laMisiony laVision,
han de orientar —dia a dia, afio a afio— €l proceso de toma de decisiones
del Centro de Formacién, de manera de ofrecer unos servicios educativos
pertinentes, de calidad y con equidad social.

VA-MI-VISION es, sin duda, la brtjula que guiael camino de los
actores escolares, orientados por € Director y e Equipo Innovador. Por
medio de VA-MI-VISION se establece |a claridad necesaria hacia donde
va el Centro de Formacion. Sin mayores exageraciones, podria afirmarse
que este es el corazén del denominado liderazgo educativo (o liderazgo
pedagdgico).

El tedrico de la administracion Warren Bennis expresa que |0s rasgos
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basicos de un lider son los siguientes:

* \/I1SION: Tiene unaidea clara sobre lo que quiere hacer —personal y
profesionalmente-y la fuerza para persistir en caso de contratiempos, e
incluso de fracasos.

* PASION: Tiene una pasién fundamental por las promesas de la vida,
combinada con una pasién muy particular por una vocacién, profesion,
accion. Amalo que hace.

* INTEGRIDAD: Su integridad se derivadel conocimiento de si
mismo, franqueza'y madurez. Conoce sus fuerzas y sus debilidades,
actUa de acuerdo con sus principios y ha aprendido por experiencia como
aprender de los demas y trabgjar con ellos.

* CONFIANZA: Se haganado la confianza de |os demas.

* CURIOSIDAD: Selo cuestionatodo y quiere aprender |o maximo po
sible.

* OSADIA: Esta deseando tomar riesgos, experimentar y probar cosas
nuevas.

Paso N° 2. Provéase de los recursos necesarios para emprender el viaje
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Cuentala Historia que fueron muchas las vicisitudes por las que tuvo
gue pasar Cristébal Col6n para allegar |os medios necesarios en busca
deredlizar €l periplo que, después de cuidadosos estudios e intuiciones,
habia visualizado. Se hallegado a afirmar que lareina Isabel [leg6 a
empefiar incluso sus joyas més preciadas en busca de apoyar a este
sofiador.

¢Se abria arriesgado este visionario hombre a partir sin los alimentos,
hombres, armas y demas recursos hacia una aventura que de la cual nada
se sabiay qué resultados iba a producir? La respuesta aunque dudosa,
parece ser negativa.

L o especifico es que no solo de suefios esta hecha la vida. Quien decide
llevar adelante su vision, se ve enfrentado ala necesidad de proveerse de
los recursos necesarios —personas, medios materiales, dinero—afin de
hacer realidad sus proyecciones.

Ese es € sentido que tiene el Plan Estratégico de Accion dentro del
Proyecto Innovador. No es factible —para el Director del Centro, €l
Equipo Innovador y los demés actores educativos— emprender €l vigie en
busca de encontrar una nueva identidad para el Centro de Formacion si
no preveén los medios necesarios a tal efecto.

Recursos que se tienen pero, igualmente, recursos por conseguir y en
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relacion con éstos Ultimos se requiere pasion por brindar una educacion
de calidad; osadia para conseguirlos; confianza de la comunidad que
rodea al Centro Educativo y que, en diferentes momentos, puede brindar
diferentes tipos de apoyo; integridad en su manejo; curiosidad para
buscar fuentes alternativas de financiamiento, etc.

Paso N° 3. Faculte a las personas que lo acompafian en la busqueda de un futuro mejor
para el Centro de Formacién

Tal como lo afirma Stephen Covey:

“ Para potenciar la actuacién humana al maximo es necesario cambiar
fundamental mente nuestra manera de pensar sobre las personas.

Debemos creer que las personas son |0s activos organizacional es mas
importantes que existen y que son capaces de grandes logros. Y también
tenemos que ayudarlas a creer en ello. En otras palabras, debemos saber
distinguir el roble de la bellota, y es necesario entender el proceso de
ayudar ala bellota para que llegue a convertirse en un roble.

Esta esla razon por la cual no es suficiente sdlo tratar bien a las
personasy utilizarlas bien, tal como nos ensefia el sistema antiguo. Hay
que ayudarlas a encontrar un significado y una realizacion personal en
lo que hacen. No quieren ser “utilizadas’ por la organizacion como
victimas o peones. Quieren poder administrar Sus propios recursos,
quieren sentir que estan haciendo una contribucién personal a algo que
tiene algun sentido, y es aqui donde podemos conseguir una motivacion
real y una realizacion personal real.

Asi dejamos libre el potencial humano y toda esa tremenda energia 'y
poder creativo que se encuentra oculto dentro de las personas,
esperando ser liberado. Goethe dijo una vez: Tratad a un hombre como
esy siempre sera igual; tratadle como puedey deberia ser y se
convertira en la persona gque puede y deberia ser.

Muchos individuos son capaces de lograr mucho méas de lo que
requieren sus puestos de trabajo o de lo que les permiten, pero
problema estriba en que los directivos no lo creen asi” .

Facultar alas personas que trabajan en el Centro de Formacion implica
creer en elas; informarlas, orientarlas e involucrarlas en las metas por
acanzar (VA-MI-VISION) vy los resultados por lograr; propiciar €
desarrollo de las competencias necesarias (actitudes, conocimientos y
habilidades), con miras a que puedan actuar con un sentido de propdésito
frente alaviday al trabajo; acordar con ellas las actividades y tareas a
acometer y |las responsabilidades a asumir.

Joseph y Jimmie Boyet afirman, en forma complementaria, que la
mejor manera de potenciar el desempefio humano demanda desarrollar,
entre otras, las siguientes acciones:

* Proporcionar informacion mejor, mas completa, sobre |os objetivos,
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estrategias y rendimiento de la organizacion (del Centro de Formacion).
* Incluir alos empleados que deben utilizar |as herramientas, técnicas,
métodos y tecnologia en su disefio, desarrollo y seleccion.
* Ofrecer lainformacion puntual y adecuada para sus necesidades

especificas.

* Ofrecer incentivos financieros y no financieros (que a veces son mas
importantes que los primeros) que dependan directamente de un nivel de
desempefio y/o de una mejora del desemperio.

3. Métodos y herramientas para
el seguimiento y evaluacién del
Proyecto Innovador

Como en ocasiones la mejor
manera de aproximarse a un tema
es por medio de la metéfora,
pareceria pertinente hacerlo en
esta oportunidad. O mejor aln, de
lo que se trata es sistematizar la
metéfora que se ha venido
utilizando en relacion con €l vigie
arealizar hacia un futuro mejor
para el Centro de Formacion.

Lo que hasta ahora se ha
presentado respecto de ese largo y
apasionante vigje (busqueda de
una nuevaidentidad para el Centro
de Formacién con miras a brindar
servicios educativos pertinentes,
de calidad y con equidad social),
eslo siguiente:

* En primer lugar, €l Director y
el Equipo Innovador (es decir, los

conductores, tripulantes, o lideres
del Centro de Formacion) estan
dotados del “aparato” adecuado
(avién, barco, auto) para
emprender dicho vigje. Ese
aparato, ese instrumento de vigje,
es el denominado Proyecto
Innovador.

* En segundo lugar, ellosy los
demas participantes del vige
saben “hacia donde van”, es decir,
tienen un destino y cuentan con un
plan de vuelo (VA-MI-VISION).

* En tercer lugar, se han previsto
|os recursos necesarios para
emprender €l vigje, se conocen las
acciones a desarrollar, los tiempos
que elasimplicany las
responsabilidades a asumir (Plan
Estratégico de Accion).

*Y, por ultimo, todos los
vigjeros cuentan con la
informaci én necesaria sobre €l
vigey su sentido, €l entusiasmo
necesario para emprenderlo, las
capacidades requeridas parala
aventuray estan dispuestos ajugar
el papel que les corresponda en el
periplo (Facultamiento).

Ahora bien, independientemente
de las acciones que hayan de
desarrollarse para hacer placentero
el vigey para atender alas
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personas que lo han emprendido,
hay un elemento fundamental a
tener en cuenta. El hace referencia
alos medios técnicos de los que
dispone el conductor y su
tripulacion para apreciar los
diferentes hechosy
acontecimientos —orientacion,
velocidad, presion, distancias
recorridas, tiempos calculados y
gastados, vientos, temperatura,
necesidades de aceite y de
bencina, etc.— que durante el vige
Se vayan presentando o
requiriendo.

Para |levar a cabo tales |abores,
el aparato en cuestion dispone de
una herramienta denominada
“tablero de bordo” (0 “dea
bordo”); es decir, de un conjunto
de instrumentos que permiten
saber —en forma permanente o de
tiempo en tiempo— en donde las
personas estan, hacia donde se
dirigen y qué requieren para llegar
alos destinos intermediosy ala
meta final. Esos instrumentos —que
son imprescindibles para realizar
un vigje seguro— se denominan
“indicadores’.

Trasladada esta figura a Centro
de Formacién, habria que afirmar
que el Proyecto Innovador ha de
disponer, igualmente, de un
conjunto de herramientas que
“indiquen” —permanentemente o
de tiempo en tiempo— en donde
estén los actores educativos, hacia
dénde se dirigen y qué requieren
parallegar alos destinos
intermedios y la metafinal
acordada.

Esto eslo que en dltimainstancia

se denominan labores de
seguimiento y evaluacion; o, de
evaluacion durante €l proceso y
evaluacion de impacto, las cuales
se realizan con base en
“indicadores’ cuali-cuantitativos.

Los“indicadores’ son
instrumentos de orientacién pero
también de retroalimentacion que
vinculan, de un lado, los resultados
buscados a través de las diferentes
actividades y tareas del Proyecto
Innovador; y, del otro, las acciones
por emprender (0 emprendidas)
por los actores escolares.

El “tablero de bordo” del
Proyecto Innovador presenta —de
manera sisteméticay en forma
facil de aprehender— los
indicadores considerados como
importantes para supervisar las
acciones acordadas y pararealizar
laapreciacion final de los frutos
alcanzados.

El “tablero de bordo” es, pues,
una herramienta fundamental para
la conduccion, la gestion
(orientacién, implementacion,
seguimiento y evaluaciéon) del
Proyecto Innovador y, en
consecuencia, del Centro de
Formacion.

3.1- ¢;Comorealizar €
seguimiento del Proyecto
Innovador ?

A fin delograr un adecuado
seguimiento del Proyecto
Innovador y de su impacto en &l
Centro de Formacién durante su
proceso de implementacion, ha de
observarse |os siguientes pasos.
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Paso N°1. Poseer una vision global del Proyecto Innovador

El Director, el Equipo Innovador y demés integrantes del Centro de
Formacion han de tener siempre en mente la vision de conjunto del
Proyecto Innovador: la nueva identidad formulada; y, e Plan Estratégico
acordado, con su correspondiente Proposito Estratégico, Objetivos,
Estrategias y Técticas (éstas Ultimas con sus definiciones sobre
responsabilidad, mensurabilidad, oportunidad e indicadores de los
resultados esperados).

Paso N°2. Supervisar la implementacion de las tacticas acordadas y hacer su evaluacion
una vez concluidas

Como la supervision es parte sustancial de lalabor de conducciény
seguimiento del Proyecto Innovador, y como las Técticas son de corto
plazo —pues se desarrollan durante el afio escolar— €l Director, el Equipo
Innovador y demés actores educativos, han de seguir muy de cercasu
implementacion en busca de que €ellas produzcan los resultados
esperados, de acuerdo con los indicadores establecidos parata efecto.

Con ocasion de la conclusion de cada Téctica, |os actores escolares
concernidos han de hacerse las siguientes preguntas:

* ¢La Tactica desarrollada responde a las expectativas y necesidades
previstas?

* ¢:Son satisfactorios |os resultados a canzados?

* En caso negativo ¢qué ajustes deben hacerse al respecto?

* ¢Como contribuye la Téctica concluida a la Estrategia formulada?

Paso N°3. Fijar eventos periodicos para controlar la implementacion del Plan Estratégico
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Para realizar un adecuado seguimiento del Proyecto Innovador no basta
con e simple cumplimiento de las Técticas acordadas. Por ello es
indispensable que € Director, Equipo Innovador y demas actores
escolares revisen (controlen) —en plazos prudentes (cada cuatro o seis
meses)— la marcha del Plan Estratégico, de manera de apreciar su
implementacién.

Estos eventos periédicos son una especie de “mojones’, lo cuales se
colocaban, en la antigiiedad, cada cierto espacio alo largo del camino
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con el propdsito de hacerle saber alos vigieros que iban en ladireccion
correcta; servian de recordatorio visible de cuanto avanzaban. Los
eventos (o puntos de control) cumplen un papel similar en el recorrido
haciala metafinal del Proyecto Innovador: sirven para medir su avance.

Con ocasion de estos eventos | os actores educativos han de hacerse las

siguientes preguntas.

* ¢Las Técticas desarrolladas estan al servicio de las Estrategias
formuladas y, estés a su vez, estan contribuyendo a los Objetivos y

Proposito Estratégico acordados?

* :Se esta en ladireccion correcta de la construccion de una nueva
identidad para el Centro de Formacion?

* ¢Qué actividades y tareas se deben acelerar o desacelar?

* ¢Se estén asumiendo las responsabilidades fijadas?

* ¢Se estan alcanzando los resultados previstos y se esta cumpliendo

con los indicadores estipulados?

3.2-¢Comorealizar la
evaluacion final del Proyecto
Innovador ?

Como ya se hainsinuado, toda
evaluacion puede ser externa o
interna. Desde el punto de vista
externo, la evaluacion final del
Proyecto busca rendir cuentas—ala
sociedad, alos padres, alos
alumnos, alas autoridades
educativas— sobre lo actuado.
Desde €l punto de vistainterno, la
evaluacion final, ademéas de mirar
los resultados al canzados a través
del Proyecto, sirve para reorientar
y redefinir su finalidad, objetivos,
estrategias, pero iguamente para
crear una dinamicay acrecentar la
implicacién de sus integrantes.

Pero estrictamente hablando, es
necesario recalcar que no existe
evaluacion del Proyecto que sea
totalmente interna, puesto que los

resultados producidos —os
aprendizajes logrados por los
alumnos- se reflgjan en el medio
externo.

Teniendo en cuenta lo anterior,
podria afirmarse que la evaluacion
final puede ser realizada tanto por
agentes externos a Centro de
Formacion (Consgjos de
Administracion, autoridades
educativas, supervisores, etc.)
como por los propios actores
escolares.

Pero el hecho principal es que
parallevar a cabo dichas
evaluaciones —que de por si son
delicadasyy, por tanto,
controvertidas— han de respetarse
unaserie dereglas, en buscade
gue ellasealo méas completay
objetiva posible.

Naturalmente que es necesario
tener en vista que no hay
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evaluacion puramente “ cientifica”
de los Centros de Formacion y sus
Proyectos. La evaluacién de los
objetivos, procesos, practicas e
impactos del Proyecto, es una
préctica gue consiste en construir
una representacion del Proyecto
mismo como herramienta de
cambio educativo. Y ese valor esta
dado por lacalidad de los
aprendizajes que se imparten, asi
como por las transformaciones
institucionales a las cuales éste
conduce.

No obstante lo anterior, hay que

tener igualmente en cuentaque s
bien es cierto la evaluacién no es
ni puede ser una ciencia, con esto
no se quiere afirmar que ellano
haya de tender a rigor y poner en
juego hechos 'y procesos
verificables.

A fin de lograr una adecuada
evaluacion final (evaluacion de
impacto) del Proyecto Innovador,
han de observarse |os siguientes
pasos que antes que herramientas
especificas congtituyen criterios
orientadores para €l proceso
evaluador:

Paso N°1. Comprender la naturaleza y alcance de la evaluacion y precisar —desde un
principio y lo mas exactamente posible- sus finalidades
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“Por sus frutos los conoceréis’ dice laBibliay apesar de la antigliedad
de este proverbio, podria afirmarse que aln conserva su plenavigencia
por cuanto, pensandolo bien, ese es el proposito fundamental de la
evaluacion final del Proyecto Innovador.

Si bien es cierto que el producto no puede separarse del proceso —que
también produce resultados parciales (visiones, misionesy valores
compartidos; acuerdos entre |os actores escolares; trabajo en equipo;
toma participativa de decisiones, etc.)— lo que importa, en Ultima
instancia del Proyecto Innovador, son los resultados finales alcanzados y

los impactos (efectos) logrados.

En virtud de ello, e Director, el Equipo Innovador y |os demas actores
escolares, asi como un conjunto de agentes externos, han de estar en
capacidad de saber si, a final, 10s objetivos visualizados a través del
Proyecto Innovador —{a creacion de una nueva identidad para el Centro
de Formacion (VA-MI1-VISION)- fueron alcanzados.

Naturalmente que una evaluacion de este tipo hay que hacerlay
tomarla con prudencia—con “beneficio de inventario”— por cuanto, la

transformacién de una cultura institucional, lleva mucho maés de tres afios
(tal vez, cinco, diez 0 més anos, si se trabaja en forma seria, persistente y
coherente). Cambiar las formas de pensar y de actuar de las personas, de
las organizaciones y de las sociedades no es tarea que se pueda hacer de
la noche ala mafiana, y de ello deben ser conscientes quienes dirigen y
supervisan procesos de cambio institucional
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Pero el hecho cierto es de que asi como se hacen esfuerzos por realizar
evaluaciones durante el proceso de implementacion del Proyecto
(seguimiento y supervision de las actividades y tareas contempladas),
también es necesario hacer una evaluacion final cuando haya concluido
el tiempo estipulado para su terminacion.

Como bien se sabe, € Proyecto Innovador tiene la siguiente estructura
y proceso. Se proyectan unas finalidades Ultimas para el Centro de
Formacion (VA-MI VISION); se conforma un Plan Estratégico para
alcanzarlas; y, dentro de éste, se establecen el Proposito Estratégico,
Objetivos, Estrategias y Téacticas con sus respectivos tiempos,
responsabilidades y resultados a a canzar.

Pues bien, la evaluacion final del Proyecto busca averiguar si los
resultados al canzados concuerdan con |os objetivos trazados y
produjeron los impactos esperados, como también sirve para percibir las
desviaciones a que hubo lugar durante €l proceso de implementacion.

L os datos —cuantitativos y cualitativos— obtenidos sirven, ademas, para
alimentar €l proceso de toma de decisiones del Centro de Formacion, en
busca de corregir rumbos, cambiar estrategias, reorientar actividades,
apreciar el desempefio de |as personas, etc.

Pero cuando se trata de abocarse ala evaluacion final del Proyecto
Innovador hay un hecho sobre el cual se debe tener claridad desde el
primer momento. Como ya se advirtio esta eval uacion busca—en primera
y Ultima instancia— averiguar si lo proyectado y € ecutado, logro el
impacto buscado: ofrecer, por parte del Centro de Formacién, unos
servicios educativos, pertinentes, de calidad y con equidad social, pues, a
no dudarlo, ese es el objetivo principal —a columna vertebral— del
Proyecto Innovador.

Y, en una segunda instancia, la evaluacion ha de mirar los resultados
gue € Proyecto Innovador produjo sobre la culturainstituciona del
Centro de Formacion en referencia. Si ello no fuere asi, se estarian
desarrollando actividades y tareas por desarrollar bajo €l paraguasy
lenguaje del Proyecto Innovador y evaluando por evaluar, o que no tiene
mayor sentido.

Toda evaluacién tiene un sentido teleoldgico y, como tal, debeir a
fondo de las causas 0 motivos finales propuestos.
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Paso N°2. Comparar lo proyectado (el referente), con lo realizado (el referido), en busca
de apreciar los resultados alcanzados
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Una vez establecida la claridad |a naturaleza y alcance de la evaluacién
final, y hechala precisién sobre sus finalidades, |as personas encargadas
de realizar dicha eval uacién —agentes eval uadores externos o los
integrantes del Centro de Formacién— estarian en capacidad de dar un
paso adicional, cual es el comparar |0 proyectado (el referente) con lo
realizado (el referido), dentro del marco del Proyecto Innovador.

Tal como se sostuvo anteriormente, la evaluacion final del Proyecto
busca averiguar s |os resultados al canzados y |os impactos logrados
concuerdan con |os objetivos trazados, como también de percibir las
desviaciones a que hubo lugar.

Unas palabras en relacion con el “referente” y el “referido”. Por €l
primero se entiende —como su nombre de indica— aquello alo que se
refiere la respectiva evaluacion, esto es, a Proyecto Innovador tal y cual
fue disefiado y formulado. El segundo hace relacion alos resultados e
impactos producidos por € Proyecto, con ocasion de su
implementacién.

Ahorabien, ¢cémo realizar larespectiva evaluacion final? Lo mas
aconsejable es proceder por etapas sucesivas en busca de aproximarse
gradualmente alos “juicios de valor” a que haya lugar con ocasion del
proceso evaluador. Al respecto parecen ser validas las siguiente
consideraciones.

A. Lo primero es tener siempre alavista, la naturaleza, alcancey
finalidades de la evaluacién, de acuerdo con lo advertido en el paso
anterior:

1. Averiguar si 1o proyectado y ejecutado, logro los resultados y el
impacto buscado respecto de los servicios educativos pertinentes, de
calidad y con equidad social, brindados por el Centro de Formacién.

2. Percibir si e Proyecto Innovador contribuyé al cambio de cultura
institucional del Centro de Formacion: construccién de Vision, Misiéony
Valores compartidos; toma participativa de decisiones; trabajo en equipo;
cumplimento de tiempos y responsabilidades; blsqueda de recursos
adicionales, etc.

B. La segunda labor consistiria en recoger —alaluz del punto anterior—
datos pertinentes y esencialesy construir, ademés de utilizar, las
herramientas apropiadas para la evaluacion.

Dado que lalabor evaluativa es una empresa complea por cuanto
precisamirar al Proyectoy a Centro de Formacion en su conjunto,
quienes se encargan de realizarla—sobre todo si son agentes externos—
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han de ser cuidados cuando de recabar informacion paratal efecto, se
trata. Ella debe ser pertinente y servir especificamente para medir los
resultados educativos alcanzados y |os impactos causados, sin descuidar,
naturalmente, los diferentes procesos y productos que el Centro de
Formacion experimentd y arrojé durante el transcurso del disefio e
implementacion del Proyecto.

Esta advertencia viene a caso por cuanto en buen nimero de personas
encargadas de lalabor evaluadora, existe la infortunada costumbre de
recabar, en forma indiscriminada, todo tipo de informacion; es decir no
establecen criterios sobre su pertinencia, utilidad y finalidad, olvidando
aquel principio cibernético segun el cua “lainformacién matala
informacién”.

En relacion con las herramientas Gtiles a conformar, de manera de
llevar a cabo un adecuado proceso de evaluacion, es necesario tener en
cuenta que, las personas encargadas de la evaluacion tienen ala vista €l
“referente”’, con base en el cua se puedey debe construir €l “referido”.

1. De por si se cuenta con un valioso instrumento evaluador, disefiado
con ocasion del estudio de viabilidad del Proyecto Innovador.

2. En segundo lugar, se poseen los indicadores, elaborados para cada
una de las Tacticas contempladas en €l Plan Estratégico de Accion, las
cuales —si fueron disefiadas e implementadas con el rigor debido- tienen
una estricta concatenaci én con las Estrategias, Objetivos, Propdsito
Estratégico y, en Ultimainstancia, con la nuevaidentidad pretendida para
el Centro de Formacion (VA-MI-VISION).

3. Quedaria por conformar €l “referido”, esto es, los resultados e
impactos producidos por el Proyecto Innovador. A tal efecto y con
propdsito de recoger lainformacion apropiada, las personas encargadas
de la evaluacion bien podrian guiarse por las siguientes preguntas:

* ¢El Proyecto Innovador fue (es) pertinente? Es decir, ¢adecuado para
conformar una nuevaidentidad para el Centro de Formacién y esa nueva
identidad respondio (responde) a las expectativas y necesidades
educativas de los usuarios de los servicios del correspondiente Centro de
Formacion?

* ¢El Proyecto Innovador fue (es) coherente? Es decir, ¢sus diferentes
componentes tuvieron (tienen) consistencia: conexion, relacion, union?

* ¢El Centro de Formacion desarroll6 (esta desarrollando) las aptitudes
necesarias paraimplementar el Proyecto Innovador visualizado? Es
decir, ¢existio (existe) la disposicion, capacidades y recursos necesarios
para llevarlo adelante?

* ¢Se camind (se esta caminando) hacialaVision proyectada?

* ¢LaMision formulada se cumplio (estéd siendo cumplida)?
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* ¢Los Valores acordados inspiraron (estén inspirando) tanto el proceso
de toma de decisiones del Centro de Formacién como |las acciones
educativas?

* ¢Fue (esta siendo) participativo el proceso de toma de decisiones
dentro del Centro de Formaciony con €l medio externo?

* ¢Se cumplié (se esta cumpliendo), en tiempo y forma, con las
actividades y tareas acordadas a través del Plan Estratégico? ¢Qué
correcciones o0 g ustes hubieron (o habran) de hacerse? ¢Qué resultados
se obtuvieron o se estan obteniendo?

* ¢Los recursos humanos, materiales, presupuestales y de otra indole
previstos fueron (o estan siendo) adecuados y suficientes? ¢En qué se
fallé o se esta falando? ¢Se requirieron (o requieren) ajustes?

* ¢Lastareasy actividades acordadas fueron (o estan siendo)
adecuadamente implementadas? ¢Se cumplio (o estd cumpliendo) con
los indicadores estipulados?

4. Un dltimo punto relacionado con € “referente” —pero que por ultimo
no deja de ser & primero, tal como se habia sugerido con anterioridad—
tiene que ver con los impactos causados por el Centro de Formaciony su
Proyecto Innovador en relacion con la pertinencia, calidad y equidad
social de las acciones educativas.

Con gran propiedad se ha afirmado que “no hay calidad —como
tampoco pertinencia ni equidad social—, sin medida’. Por no existir
herramientas objetivas, generales y transferibles para medir estas
categorias, |o mas recomendabl e es construir —dentro del proceso
evaluador— “indicadores’ que permitan apreciar los resultados e
impactos causados (0 gque se estén causando).

Varias preguntas serian necesarias con tal fin:

* ¢Qué se entiende dentro del sistema educativo y dentro del Proyecto
Innovador por pertinencia, calidad educativay equidad social?

* ¢Qué medios se utilizaron, a proposito, para al canzarlas?
* ¢Como perciben los alumnos las acciones emprendidas atal efecto?

* ¢COmMo se perciben estos tres factores dentro del medio externo en
gue esta circunscripto € Centro de Formacién?

* ¢Salen los alumnos con las competencias adecuadas para
desempefiarse en un mundo caracterizado por el cambio permanente, las
constantes innovaciones cientifico-técnicas y la universalizacion de los
fenébmenos?
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* ¢Se promovio conscientemente dentro del Centro de Formacion la
igualdad de oportunidades y se tomaron las medidas pertinentes para
lograrla?

5. No sobra advertir que los Utiles alos que cominmente se recurre
tanto para recoger lainformacion debida, en busca de aprehender el
“referente” como para construir €l “referido”, tienen que ver con:

* Formularios y/o cuestionarios escritos (o informatizados), bien sea
gue ellos sean cerrados, abiertos o combinados, individuales o dirigidos a
pequefios y/o grandes grupos, etc.

* Técnicas de escuchay de observacion, formalizadas o no, con o sin
posibilidades de registro (escrito, bandas sonoras, filmaciones),
laboratorios de observacion, etc.

* Técnicas de investigacion-accién, simulaciones, vivencias directas.

* Entrevistas y encuentros, formales o no, directivos, semidirectivos, no
directivos, registrados o no, etc.

Paso N°3. Establecer —una vez comparado lo proyectado con los resultados alcanzados
y los impactos causados- los correspondientes “juicios de valor”

Indudablemente que las personas encargadas de la evaluacion final, a
tener claridad sobre la naturaleza, alcancey finalidades de la evaluacion,
y después de haber recogido lainformacién pertinente que hubo de
permitirles comparar 1o proyectado (el “referente”) con lo realmente
logrado y los impactos causados (el “referido”), estan en capacidad de
emitir —en forma sistemética—los “juicios de valor” que, a respecto,
hubieron de formarse.

Con tal propdsito, es necesario tener en cuenta varios aspectos, de
manera de conformar apropiadamente el correspondiente Informe de
Evaluacion:

* En primer lugar, que e Proyecto Innovador es un medio para
trasformar la organizacion y gestion del Centro de Formacién en busca
de lograr resultados de aprendizaje pertinentes, de calidad y con equidad
socia y, que su validez ha de ser valorada alaluz de los resultados
logrados por los actores educativos.

* En segundo lugar, que a tratar de transformar la organizacién y

gestion educativa se pretende, igualmente, promover una nueva cultura
institucional en la que la creacion de una nueva identidad del Centro de
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Formacion, la toma participativa de decisiones, el trabajo en equipo, la
eficaciay e manegjo eficiente de los recursos, constituyan sus elementos
principales.

* Por ultimo, para que los juicios de valor emitidos sean orientadores
parala conduccion futuradel Centro de Formacién, e Informe Final
tendria que contener comentarios sobre los puntos débiles encontrados
(los que habria que hacer desaparecer o atenuar), asi como |os puntos
fuertes (los que habria que conservar o desarrollar).
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