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
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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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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.
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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

99



100

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

111



IV - Lecturas Recomendadas

112

1. ANDER EGG, Ezequi€l, “La planificacion educativa’. Editorial
Magisterio del Rio de la Plata, Buenos Aires, 1996.

2. ARAUJO E OLIVEIRA, Joao Batista. “La nueva empresa: El
aprendizaje como parte del negocio”. CINTERFOR/OIT. Montevideo,
1994,

3.AZZERBONI, DeliaR y Ruth Harf. “Conduciendo la escuela’.
Tiempos Editoriales, Buenos Aires, 1998.

4. BLANCHAR, Keny Michel O Connor. “Administracién por
valores’. Grupo Editorial Norma, Santa Fe de Bogota, 1997.

5. BONAMI, Michel y Michéle Garant. “ Systemes scolaires et pilotage
delainnovation”. De Boeck et Larcier S.A., Belgique, 1996.

6. BOYETT, Joseph y Jimmie Boyett. “Hablan los guris’. Grupo
Editorial Norma. Santa Fe de Bogota, 1999.

7. DE IBARROLA, Mariay MariaAntonia Gallart (coordinadoras).
“Democraciay productividad”. OREAL/UNESCO- Red
L atinoamericana de Educacion y Trabgjo (ClID-CENEP), BuenosAires,
1994,

8. DE MOURA CASTRO, Claudio y Martin Carnoy (editores). “La
reforma educativa en América Latina’. Banco Interamericano de
Desarrollo, Washington D.C., 1997.

9. DRUCKER, Peter. “Direccion de instituciones sin fines de lucro”. El
Ateneo, BuenosAires, 1992.

10. GIBSON, Rowan (coordinador). “Preparando el futuro. Gestion
2000", Barcelona, 1997.

11. HARGREAVES, Andy. “Profesorado, culturay modernidad”.
Ediciones Morata, Madrid, 1996.

12. SCOTT, Cynthia D. “Vision, valores y mision organizacionales’.
Grupo Editorial Iberoamérica S.A., México, 1997.

13. SENGE, Peter, “Laquintadisciplina’, Ediciones Juan Granica
S.A., BuenosAires, 1997

14. WHITHAKER, Patrick. “Como gestionar €l cambio en contextos
educativos’. Nercea S. A. de Ediciones, Madrid, 1998.



