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INTRODUCCION

La administracion participativa es un proceso de confianza vy
retroalimentacion que ocurre entre los directivos y empleados. EIl proceso de
mejoramiento continuo se da cuando los grupos transdisciplinarios se reunen
frecuentemente para estudiar el area particular que requiere atencion.

La administracion de calidad constituye desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea mas econOmico, mas Util y siempre
satisfactorio para el usuario.

La calidad total es una estrategia para mejorar la posicion competitiva que
consiste en superar el nivel de satisfaccion de los que solicitan el servicio.

La calidad total es: hacer un sistema participativo de las instituciones
escolares, donde cada persona asuma la responsabilidad de hacer bien las cosas
y atiempo. Donde cada uno de los integrantes resuelva los problemas de su area;
cada persona controle y evalle continuamente cada de las tareas que realiza
buscando mejorarlas. El director toma el papel protagonico para el cambio. Si se
desea éxito es necesario que exista voluntad de cambio

La investigacion pretende dar a conocer las diferentes clases de
evaluacion, factibles de poder ejecutar en el medio educativo.

Dentro de ellas se sefialan la valuacién de contexto, que sirve para dar las
decisiones necesarias en la etapa del planteamiento para identificar, seleccionar y
formular objetivos. La evaluacion de insumo que permite las decisiones de
organizacion y estructuras basicas para el disefio de programas y proyectos.

La evaluacién de proceso, que determina las acciones durante la ejecucion
de las obras, de los procesos o actividades y permite el control del desarrollo de
los programas y proyectos. La evaluacion de producto que sirve para la toma de
decisiones conducentes a juzgar y criticar los resultados finales de los programas
y proyectos y a reaccionar contra ellos.

El resultado de la investigacion esta conformado de la siguiente manera:

El Marco Conceptual, trata los antecedentes del problema, la importancia
de la investigacion, el planteamiento del problema, los alcances y los limites de la
Investigacion, donde se plantea la intencionalidad del espacio geogréfico.



El Marco Tedrico contiene los temas siguientes, la administracion educativa,
sus fases, las funciones del director en instituciones educativas, estructura de la
Organizacion.

El liderazgo de director es de fundamental importancia porque es el que
regula la organizacion curricular, en su importancia, en sus principios, en los
problemas que ocurren en el clima interno de las organizaciones escolares.

El Marco Metodolégico comprende los objetivos de la investigacion,
variables, la definicion conceptual de la variable, los indicadores de la variable, los
sujetos y las técnicas utilizadas en la misma.

La presentacion y analisis de los datos, comprenden la integracion empirica
de la investigacion y su interpretacion respectiva.

La propuesta tedrico metodologica de organizacion y evaluacion
institucional presenta la verificacion de la investigacion, las conclusiones y
recomendaciones.

La propuesta contiene un aporte tedrico.-metodolégico, para ejemplificar, de
alguna forma, la organizacion interna de los Institutos de Educacion Bésica, sobre
todo, en los establecimientos del municipio de Solola.

Finalmente se encuentra la bibliografia y los anexos.
Se espera que con este informe se inicie la busqueda de alternativas de

solucién y enfrentamiento al complejo problema de la administracion educativa,
causa y efecto de muchas limitaciones en el ambiente educativo guatemalteco.



CAPITULO |

| MARCO CONCEPTUAL
1.1 PROBLEMA

La Administracion Educativa, enfocada en la administracion y evaluacion
institucional, constituye una de las limitaciones mas evidenciadas de la cultura
escolar. Actualmente las acciones administrativas estan orientadas a reproducir
acciones de control, en el manejo exagerado de la disciplina de la puntualidad
improductiva, dejando orilladas las politicas de organizacion y evaluacion
institucional, tendientes a mejorar los procesos y los productos de las instituciones
escolares.

Como consecuencia de esto es imperativo realizar un estudio adaptado a la época
actual y las condiciones presentes del entorno, ya que la funcion de la
administracion es solo la de fiscalizar, como ha sido contradictoriamente, en el
campo educativo.

1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

La administracién es una de las ciencias mas antiguas de la humanidad, explicada
en la organizaciéon de la casa. Entre las organizaciones mas antiguas o
comunidades sociales primitivas, tenemos la horda, el clan, la gens. Fue la tribu
la primera organizacion de la sociedad, es decir, la comunidad con principios
intuitivos de administracion. Mas tarde, pensadores griegos, como Sdcrates,
Platon y Aristoteles abordaron la administracion publica al servicio de la polis.

Otros grandes pensadores del mundo de la antigiiedad como: Confucio, Pericles,
Licurgo, Ciceron, argumentaron y legislaron sobre los problemas de la
administracion. Esto viene a demostrar que esta ciencia es muy antigua.

La administracion cientifica surgido como resultado de los experimentos alcanzados
por la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard en Mester Electric
Company, conocidos como experimentos Hawthorme (Chicago). La investigacion
fue llevada a cabo por Elthon Mayo, quien concluyé, con cierto desanimo, que la
organizacion de la empresa, centrada en la eficiencia y la productividad, frustraba
la necesidad basica de afiliacion del individuo.



El hecho de que la empresa ignorase las necesidades humanas provocaba la
aparicion de grupos informales como recursos a la anomia (anulacién del yo)
adaptando conductas no conformistas. A finales del siglo XIV surge la
administracion de personal, consecuencia de la necesidad de ponerle atencion al
recurso humano, como parte fundamental del desarrollo y la productividad de una
empresa. La Administracion Educativa es un concepto nuevo en nuestro marco
nacional y cabe mencionar a autores como Lames Stores que define a la
administracion como el proceso de planear, organizar, liderar y controlar el trabajo
de los miembros de la comunidad educativa.

La administracion es el esfuerzo coordinado de un grupo social para obtener un
fin con la mayor eficiencia y el menor esfuerzo posible. Asimismo, la
administracion es la direccion de un organismo social para alcanzar los objetivos,
a través de la combinacién la sistematizacion y el analisis de diferentes recursos.

La Administracion Educativa también se define como la parte de la
administracion encargada del quehacer educacional. También se ha dado en
llamar a la Administracion Educativa el arte de hacer las cosas a traves de la
gente, asi la administracion del recurso humano es la base fundamental para el
buen funcionamiento de las instituciones educativas.

En nuestro medio no se le ha dado la importancia necesaria a este campo de la
Administracion General, lo cual repercute en el poco desarrollo efectivo de la
educacion, en las carreras de Administracion Educativa, en el nivel académico de
las carreras técnicas, orientadas a formar personal en el campo de la
Administracion.



1.3. IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

La educacion en el departamento de Solola, en los ultimos afios, ha aumentado la
creacion de instituciones educativas, tanto privadas como publicas, que ofrecen
educacion en el nivel medio, especificamente en el ciclo basico, los cuales, para
su funcionamiento efectivo, requieren de una acertada administracion.

Esto lleva a investigar cuél es la situacion con relacion al tema, para tener una
vision de sus fortalezas y debilidades a manera de hacer recomendaciones.

Enseguida se detallan de manera especifica las siguientes consideraciones:

a. Que los centros educativos que brindan el Ciclo de Educacion Basica, en los
municipios del Departamento de Solola, se encuentran administrados por una
figura llamada Director.

b. Segun la investigacion realizada durante el Seminario La Especializacion de
los Administradores Educativos del Nivel Medio del Departamento de Solola, en el
afilo 2010, se pudo constatar que muchos de los puestos en estos
establecimientos educativos son ocupados por personas que, si bien poseen el
titulo de Nivel Medio, no estan especializados para desempefiarse efectivamente
en el puesto que ocupan.

c. Es importante hacer un andlisis de la funcionalidad del Recurso Humano
Administrativo de los Establecimientos Educativos a Investigar.

d. Que lo resultados obtenidos de la presente investigacion se traduzcan nuevas
teorias educativas, contribuyendo al conocimiento de problemas administrativos y
sus posibles soluciones, los resultados de la misma pueden ser aprovechados en
beneficio de la administracion y la sociedad.

e. La importancia de este estudio radica en los retos y desafios a los cuales hoy
se enfrenta la administracién de las instituciones del Ciclo de Educacion Basica,
los cuales llevaran a profundizar en la investigacion.



1.4. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Para el logro de objetivos y el buen funcionamiento de toda institucion educativa,
es indispensable un proceso administrativo y de organizacion que permita la
viabilidad y efectividad en su estructura; también requiere de un esquema de
organizacién derivado de los recursos humanos y una jerarquizacion definida de
funciones de los mismos, agrupado y asignando actividades de manera que
puedan ser ejecutadas eficazmente.

Asi mismo, la estructura de los establecimientos educativos deben estar disefiada
de manera que sea funcional organizativa y administrativamente, definiendo
funciones especificas para cada area de trabajo, evitando asi las dificultades que
ocasionan la asignacion de tareas y responsabilidades no acordes al puesto de
trabajo. Es importante ademas facilitar la realizacion de tareas de todo el recurso
humano, por ejemplo la utilizacién de recurso material, tecnologico y financiero
gue por consiguiente contribuye al logro de los objetivos y metas del
establecimiento educativo. De lo anterior se formula el planteamiento siguiente:

¢ CUAL ES LA INCIDENCIA ADMINISTRATIVA DEL DIRECTOR DEL CICLO DE
EDUCACION BASICA EN LOS PROCESOS DE ADMINISTRACION Y
EVALUACION INSTITUCIONAL?



1.5 ALCANCES Y LIMITES

1.5.1 ALCANCES

Este estudio se dirigio al personal administrativo, docente y estudiantes del
municipio de Solola del Nivel Basico del sector publico.

Los resultados de la investigacion seran susceptibles de generalizar al resto del
departamento de Solol4, por poseer similares caracteristicas.

1.5.2 LIMITES:

La investigacion no se pudo realizar en el sector privado. La intencionalidad fue
investigar el sector publico, por razones de insuficiencia de recursos.

Se enfatiz6 la investigacion de estos establecimientos educativos, para conocer la
funcionalidad administrativa del sector publico.



CAPITULO II

Il MARCO TEORICO
2.1 ADMINISTRACION

La administracion es el esfuerzo coordinado de un grupo social para obtener un fin
con la mayor eficiencia y el menor esfuerzo posible.

Es el conjunto de conocimientos y acciones encaminadas hacia el control de
determinados factores para consecucion de un objetivo determinado.

“La administracion es el proceso dinamico y evolutivo que se desarrolla a través
de los sectores; politicos, economicos y social mediante el cumplimiento de las

funciones administrativa integradas para el logro de los objetivos deseados”.
(Moncada, 1971, p. 2)

2.2 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

Desde que los seres humanos comenzaron a formar grupos para alcanzar metas
gue no podian lograr individualmente, la administracion ha sido esencial para
asegurar la coordinacion de los esfuerzos individuales. “A medida que la sociedad
ha confiado cada vez mas en el esfuerzo de grupo y que muchos organizados se
ha vuelto grandes, la administracion ha cobrado cada vez mas importancia”.

(Soberanis, 2003, p. 6)

2.3 CLASES DE ADMINISTRACION:

Muchos académicos y administradores han encontrado que el analisis de la
administracion se facilita mediante la organizacion util y clara del conocimiento. Al
estudiar esta disciplina, resulta atil dividirla, segun sus clases en:

a. De Planeacion

La planeacion incluye la seleccion de misiones y objetivos y las acciones para
lograrlos; requiere tomar decisiones, es decir, seleccion de cursos futuros de
accion entre varias opciones.

b. De organizacién

La organizacion es aquella parte de la administracion que implica establecer una
estructura intencional en los papeles que deben desempenfar las personas de una
organizacion. Es intencional en el sentido de que asegura que se asignen todas
las tareas necesarias para cumplir las metas y al menos en teoria de que se
encargue a las personas lo que pueden realizar mejor.



El propdsito de la estructura de una organizacion es ayudar a crear un ambiente
propicio para la actividad humana. Por lo tanto constituye una herramienta
administrativa y no un finen si misma.

Aunque la estructura debe definir las tareas a realizar, los papeles asignados. En
esta forma se tiene que disefiar a la luz de las capacidades y motivaciones de las
personas disponibles.

c. De Personal:

La integracién de personal implica llenar y mantener ocupados los puestos en la
estructura organizacional. Esto se hace al identificar los requerimientos de la
fuerza laboral; al realizar un inventario de las personas disponibles y al reclutar,
seleccionar, ubicar, ascender, evaluar, planear las carreras, remunerar y capacitar
o desarrollar de otra manera, tanto a los candidatos, como a los actuales titulares
de los puestos, con el fin de que cumplan sus tareas de un modo eficaz y eficiente.

d. De Direccion:

Consiste en influir en las personas para que contribuyan a la obtencion de las
matas de la organizacion y del grupo. Se refiere predominantemente a las
relaciones interpersonales de la administracion.

Todos los administradores estan de acuerdo en que sus problemas mas grandes
surgen por la gente y que los administradores eficaces.

e. De Control:

Implicar medir y corregir el desempefio individual y organizacional para asegurar
gue los hechos se ajusten a los planes. Implica medir el desempefio contra las
metas y los planes. En resumen, el control facilita el logro de los planes. Aunque la
planeacion tiene que preceder al control”. (Ramirez, 2003, p. 2)

2.4 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION:

Las caracteristicas de la administracion se orientan en funcién de la universalidad,
su valor instrumental, su unidad temporal, su amplitud de ejercicio, su
especialidad, interdisciplinariedad y flexibilidad.

“Universalidad : Existe en cualquier grupo social y es susceptible de aplicarse lo
mismo en una empresa industrial que en el ejército, en un hospital, en un evento
deportivo, etc.

Valor instrumental: Aunque para fines didacticos se distingan diversas fases y
etapas en el proceso administrativo, esto no significa que existan aisladamente.

La administracion es un proceso dindmico en el que todas sus partes existen
simultdneamente.



Amplitud de ejercicio: Se aplica en todos los niveles o subsistemas de una
organizacion formal.

Especificidad: Aunque la administracion se auxilie de otras ciencias y técnicas,
tiene caracteristicas propias que le proporcionan su caracter especifico, es decir,
no puede confundirse con otras disciplinas afines como en ocasiones ha sucedido
con la contabilidad o la ingenieria industrial.

Interdisciplinariedad: La administracion es a fin a todas aquellas ciencias y
técnicas relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

Flexibilidad: Los principios administrativos se adaptan a las necesidades propias
de cada grupo social en donde se aplican. La rigidez en la administracion es
inoperante.

Por otra parte también la administracion tiene las caracteristicas de multivariedad.
La administracion es un area multidisciplinaria, cobija necesariamente conceptos
de Psicologia Industrial, de Sociologia Organizacional, de Ingenieria Industrial, de
Derecho, de Trabajo, de Ingenieria de Seguridad, de Medicina de Trabajo, de
Ingenieria de Sistemas de Cibernética.

Contingencial: No hay leyes ni principios, es decir depende de la situacion
organizacional, del ambiente, de la tecnologia, de la filosofia preponderante. Es
altamente flexible y adaptable, sujeto a un desarrollo dinamico”. (Koontz, 1998, p. 8)

2.5 FINES DE LA ADMINISTRACION:
Son fines de la administracién educativa:

2.5.1 “Coadyuvar en la ejecucion de la politica del sector educativo nacional,
propiciando una interaccion de los participantes en el proceso educativo
(educadores, padres de familia y la comunidad), con el proposito de elevar
localidad educativa y que ésta responda a los requerimientos, aspiraciones y
necesidades nacionales y locales, proponiendo en consecuencia el desarrollo
socioecondmico del pais, propuesta en los planes de Desarrollo Nacional.

2.5.2 Promover el cumplimento de los objetivos vitales de la Educacion. Utilizando
técnicas, procedimientos y medios propios del asesoramiento, seguimiento,
coordinacion y control, requeridos en los niveles central e institucional como en la
rama, modalidad y especialidad que atiende, propiciando la interrelacion y
correlacion del sistema educativo, mediante el estimulo y creatividad profesional.

2.5.3 Fundamentarse en los criterios de sectorizacion administrativa, con el
proposito de interactuar permanentemente hacia el logro de los criterios de
eficiencia y eficacia que deben normar la actuacién de la administracion publica
nacional”. (Koontz, 1998, p. 7)



2.6 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION:

Henry Fayol sugiere los siguientes principios administrativos, para que
funcionarios y administradores puedan desarrollar un trabajo mas eficiente y
competitivo. Esto son los siguientes:

2.6.1 DIVISION DEL TRABAJO

La finalidad es producir mas y mejorar, con el mismo esfuerzo, o producir lo
mismo, con menos esfuerzo. Es un medio de obtener el maximo provecho por via
de la simplificacion de funciones, separacion de actividades y especializacion del
personal.

2.6.1.1 AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

Su funcion de mandar y lograr la obediencia. La autoridad y la responsabilidad
pueden y deben delegarse, y ello no significa perder sino “Compartir” la delegacion
so6lo puede hacerse cuando hay entendimiento, lealtad, confianza y capacidad.

2.6.1.2 DISCIPLINA:

Al considerar la disciplina con el respeto por los acuerdos que se dirigen a obtener
obediencia, aplicacién, energia y las caracteristicas exteriores de respeto.

2.6.1.3 CENTRALIZACION:

Por centralizacion entendemos la concentracion de la autoridad en un nivel
jerarquico particular, con el fin de reunir, en una sola persona o cargo, el poder de
tomar decisiones importantes.

2.6.1.4 UNIDAD DE MANDO Y DE DIRECCION:

Para la ejecucion de una actividad cualquiera se requiere que el agente que le
ejecuta reciba ordenes de un jefe y sea responsable ante él. La unidad de
direccion. Significa que hay un solo jefe y un solo programa para un conjunto de
operaciones que tiene el mismo fin.

2.6.1.5 ESCALA JERARQUICA:

Significa lineas d autoridad y campos de jurisdiccion claramente definidos. Este
principio debe prevalecer sobre el de cualquiera de sus miembros.



2.6.1.6 SUBORDINACION DEL INTERES PARTICULAR AL GENERAL:

El interés de un individuo o de un grupo no debe prevalecer en contra de la
institucion, asi como el interés de la familia debe prevalecer sobre el que
cualquiera de sus miembros.

2.6.1.7 LEALTAD Y ESTABILIDAD:

Se refiere al personal que debe ser consecuente con la institucién, aunque
depende también de que se le garantice permanencia en el trabajo y se mantenga
en el goce de sus derechos dentro el marco de las leyes, mientras cumpla con sus
deberes y obligaciones.

2.6.2 REMUNERACION ADECUADA Y EQUIPADA:

“Se refiere al pago de acuerdo a los niveles de autoridad y responsabilidad”.
(Lemus, 1983, p. 29)

2.7 FACTORES DE LA ADMINISTRACION

2.7.1 Humano:

Lo mas importante en la administracion es el ser humano, porque toda
administracion estd dirigida por y para las personas. Sin este elemento la
administracion no tendria sentido.

2.7.2 Estructura:

La administracion, por rudimentaria que sea, posee una organizacion que le da
formay sentido.

2.7.3 Econdmico:

Los recursos materiales, requeridos para el funcionamiento adecuado del cuerpo
administrativo y la consecucion de sus planes. (Lemus, 1983, p. 28)

2.8 ADMINISTRACION CON CALIDAD TOTAL:

La administracion con calidad total es una manera de llevar a cabo actividades
empresariales, donde directivos y empleados trabajan ayudandose entre si para
mejorar la calidad y produccién. Para esto es necesario que existan los
componentes de administracion participativa, procesos de mejoramiento continuo
y la utilizacion de grupos de trabajo.
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La administracion participativa es un proceso de confianza y retroalimentacion que
ocurre entre los directivos y empleados. El proceso de mejoramiento continuo se
da cuando los grupos transdisciplinarios se rednen frecuentemente para estudiar
el area particular que requiere atencion.

La administracion de calidad constituye desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea mas econOmico, mas Util y siempre
satisfactorio para el usuario. La calidad total es una estrategia para mejorar la
posicidn competitiva que consiste en superar el nivel de satisfaccion de los que
solicitan el servicio.

La calidad total es: “Hacer un sistema participativo de las instituciones escolares,
donde cada persona asuma la responsabilidad de hacer bien las cosas y a tiempo.
Donde cada uno de los integrantes resuelva los problemas de su area; cada
persona controle y evalle continuamente cada de las tareas que realiza buscando
mejorarlas. El director toma el papel protagonico para el cambio. Si se desea éxito
es necesario que exista voluntad de cambio” (Ramirez, 2003, p. 35)

Los términos esenciales para comprender mejor la calidad total se sintetizan en lo
siguiente,

“Calidad: Es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o
servicio, que le confiere la aptitud para satisfacer necesidades expresas.

Ciclo de calidad o espiral de la calidad: Es un modelo conceptual de las
actividades interdependientes que influyen en la calidad de un producto o servicio
en las distintas fases, que van desde la identificacion de las necesidades hasta la
evaluacion que estas necesidades hayan sido satisfechas.

Politica de calidad: Son las orientaciones y objetivos generales de una
organizacioén en relacién con la calidad, expresadas formalmente por la direcciéon
superior.

Circulo de calidad: Organizacion grupal para resolver problemas comunes que
afectan a la organizacién, en el ambito de: Institucion recursos humanos, fisicos,
materiales, relaciones interpersonales, comunicacion entre otros.

Control de calidad: Son las técnicas y actividades de caracter opcional utilizadas
para satisfacer los requisitos relativos a la calidad. Se orienta a mantener bajo
control los procesos y eliminar las causas que generan comportamiento
insatisfactorios en etapas importantes del ciclo de calidad para conseguir mejores
resultados econémicos”. (Ramirez, 2003, p. 37)
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Cultura de calidad total en educacion

La calidad total constituye hoy dia una necesidad imperiosa de las instituciones
educativas para poder competir en un mercado de apertura. En el esfuerzo por ser
mejores para cautivar a la poblacion estudiantil, la calidad total es una herramienta
que se introduce a las estructuras, mas en el sector privado que en el publico.

“La calidad total en educacion esta relacionada con la satisfaccion de las
necesidades y exigencias de la comunidad educativa y en ella intervienen tres
aspectos importantes: necesidad, exigencia y expectativa”. (Bernal, 1993, p. 38)

ENFOQUE DE LA CALIDAD TOTAL EN EDUCACION
La calidad total es un proceso enfocado a:

a) “Satisfacer y exceder las expectativas de nuestros usuarios,
b) Mejorar continuamente,

c) Compartir responsabilidades con los colaboradores

d) Reducir el coste de la falta de calidad”. (Batten, 1993, p. 16)

En educacion estamos familiarizados con el ciclo de reparacion. Los estudiantes
gue pierden un curso deben repetirlo, tomar clase adicional para retrasadas, el
costo de estas situaciones es enorme.

La educacion debera adaptarse a las demandas y al avance tecnoldgico.
2.8.1 PRINCIPIOS DE LA CALIDAD TOTAL EN EDUCACION

Dentro delo que es la cultura de calidad total en educacion existen principios de
gran importancia, dichos principios tienen un rol esencial y entre los mismos
encontramos:
1) El proceso se desarrolla utilizando datos.
2) Toda decision educativa debe tomarse sobre la base de como y hasta
donde agregara valor al aprendizaje del alumno y mejorara la institucion.
3) Aplicar eficazmente el control de calidad educativa, apoyandose en las
funciones de evaluacion.
4) Mantener un ambiente agradable de trabajo en la institucion educativa.

Mejorar en los agentes educativos los aspectos siguientes:

EN LOS PROFESORES:
a) Desarrollo personal.
b) Mejor comunicacion.
c) Aptitud preventiva.
d) Trabajo participativo.
e) Autorrealizacion.
f) Identificacion con el trabajo y la institucion educativa.
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EN LOS ESTUDIANTES

a)
b)
c)
d)
e)

f)
5)

Crecimiento personal.

Participacion académica.

Mejor comunicacion.

Actitud positiva.

Auto-formacion.

Identificacion con el estudio y la institucion educativa.

Impulsar el éxito como un proceso motivador, con el fin de elevar el nivel de
trabajo y calidad de los servicios que la institucion presta.

Se ahorran costos cuando se disminuye la desercion o no promocion de alumnos.

2.8.2 INDICADORES DE CALIDAD TOTAL EN EDUCACION

Aplicando 14 puntos de la calidad total en educacion, se enumeran los siguientes:

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7
8)
9)

Generar la constancia en el propésito de mejorar el producto y servicio
continuamente.

Adoptar una nueva filosofia.

Eliminar la dependencia de la inspeccion masiva.

Terminar con la practica de hacer negocios solo sobre la base del precio.
Mejorar constantemente y para siempre el sistema de produccion y servicio.
Instituir el entrenamiento.

Instituir el liderazgo.

Erradicar el miedo.

Romper las barreras que coartan el orgullo de la fuerza de trabajo.

10)Eliminar las exhortativas (slogans) y metas para la fuerza de trabajo.
11)Eliminar las cuotas numéricas.

12)Remover las barreras que coartan el orgullo de la fuerza de trabajo.
13)Instituir un programa vigoroso de capacitacion y re entendimiento.
14) Determinarse a lograr la transformacion. (Ramirez, 2003, p. 39)

2.9 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS:

La administracion por objetivos (APO) es el empleo de una estrategia para
formular planes y obtener resultados encausados a lo que la gerencia desea y
necesita para conquistar las metas y dejar satisfechos a los participes.

De esta tarea, el primer propdsito de una estrategia semejante es simplificar y
esclarecer los trdmites administrativos en el seno de la empresa. “Existen cuatro
ingredientes béasicos para tener en concepto de APO: Los objetivos mismos, la
estrategia de la utilizacion de tiempo, la gerencia total; y las motivaciones
individuales”. (Ugalde, 1979, p. 233)
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Objetivos:

Los objetivos son eventos, o realizaciones, planeados que se espera llevar a cabo.
Son los frutos que se desea recoger en los puestos de trabajo o en la
organizacion. Los objetivos pueden ser mejores las ventas, reducir los costos,
crear nuevos mercados o aminorar el ausentismo.

“El director como responsable directo de la institucidon educativa debe estar en
capacidad de determinar los logros, asi como los fracasos de su trabajo, etapa por
etapa, tarea a tarea.” motivar a sus trabajadores docentes. (Ugalde, 1979, p. 39)

Las motivaciones individuales:

Las motivaciones personales se refieren a la dedicacion y la participacion personal
en el proceso de determinacion de los objetivos. Esta dedicacion o empefio
propone a engendrar el deseo y la buena disposicion de realizar algo. La
motivacién por objetivos es una estrategia motivadora, ya que los compromisos y
las realizaciones de las personas causan satisfaccion en alto grado.

Estos cuatro ingredientes (los objetivos, la estrategia de distribucion del tiempo, la
administracion total y las motivaciones individuales) plasman cuatro conceptos
basicos que engendran cuatro principios para operar como fundamento de la
administracion por objetivo.

Estos principalmente son los siguientes:

v' Es mas probable lograr la uniformidad y coherencia de las operaciones
administrativas si se persigue un objetivo comun.

v' Mientras mas intenso sea el enfoque y la concentracion en los resultados
gue se desea obtener dentro de un margen determinado de tiempo,
mayores probabilidades habra en obtenerlos.

v' Mientras mayor sea la participacién al determinar operaciones importantes,
con responsabilidad por los resultados, mayores seran las motivaciones
para alcanzarlos.

v Asimismo, se debe “motivar la colaboracién de la familia y la comunidad con
la escuela, mejorar los recursos propios de las juntas escolares, conocer
las fuentes de trabajo y pequefas industrias estimular el asesoramiento a
los maestros y profesores de las areas rurales del pais, y tratar que las
politicas educativas sean cada vez mejores y acordes con la realidad”.
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2.9.1 Fases de la administracion por objetivos

Las fases del proceso de la administracion por objetivos constituyen una operacion
gue se realiza en una sucesion de etapas, las cuales siguen un orden
determinado.

Buscar el objetivo

El concepto de administracidbn por objetivos se inicia identificando de manera
deliberada y sistematica los resultados que requiere alcanzar la empresa o el
organismo para supervivencia, expansion, perfeccionamiento o para resolver sus
problemas. “Esta interpretacion se inicia examinando la forma en que actualmente
esta constituido al organismo. Surge toda clase de preguntas analiticas relativas a
la relacion imperante. ¢En donde nos encontramos? ¢Por qué hemos llegado a
esto? ¢En qué situacion se encuentran nuestros asuntos? ¢Por qué tenemos
diferencias?, ¢Qué oportunidades tenemos? Se examina las tendencias, las
proyecciones al futuro y los indices indicadores para conocer las repercusiones en
la situacion del organismo. Se evalla el grado en que puedan utilizarse, asi como
su rendimiento comparado con el de otro organismo. “En la administracion por
objetivos es donde encontramos mayores referencias a esta forma de escribir los
objetivos de indole especifica”. (Ugalde, 1979, p. 26)

Determinacion del objetivo

Es el oficial para vincular los recursos del organismo con el compromiso contraido
por las personas de quienes se espera que obtengan los resultados. Se basa en el
principio de que si se quieren rendimientos basicos de las personas, es preciso
involucrarlas y hacerlas rendir cuentas de los resultados. “El objetivo implica la
presencia de una intencion personal o institucional, hacia el logro de algo como
salida de un proceso. El objetivo es un enunciado que se escribe sobre la
direccion que deberda tomar el esfuerzo docente, técnico, administrativo o
institucional.”

Justificacion de los objetivos

En ella se determina el grado de confianza que pueda tener el individuo, el
departamento o la compainiia, en que pueda lograrse un objetivo dentro del tiempo
determinado. Las medidas justificadoras del procedimiento aseguran que se
cuenten y se tengan disponibles recursos, instalaciones, materiales, métodos,
personal y gerentes para conquistar una meta deseada.

Implantacion del objetivo
En la fase cuatro se hacen los planes de trabajo y de operaciones para iniciar y
llevar a efecto las labores necesarias que den cumplimento al compromiso, se

forma la estrategia de implantacion para llegar a la meta.
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Control de los objetivos e informacién

En la fase se sitlan todos los trabajos en un programa de fechas para poder medir
la situacion en que se haya la operacion en todo momento, asi como los progresos
realizados para alcanzar el objetivo. “Para plantear los objetivos procuramos
satisfacer las caracteristicas de realismo, especificidad u operatividad,
participacion y practicidad”. (Ugalde, 1979, p. 27)

2.9.2 Estrategias de la administracion por objetivo  s:

Los términos tactica y estrategia han sido aplicados a menudo en las gerencias
para describir maniobras y enfoques para que resuelvan los problemas. Las
estrategias han consistido en planes globales de la gerencia en su nivel mas
elevado, para conquistar algun objetivo y las tacticas han sido planes individuales
de las gentes en un plano méas bajo, que ayudan a conquistar el objetivo. En la
estrategia se dicta un plan amplio y a largo plazo; y la tactica asociada a aquella
determinacion a las maniobras mdltiples a corto plazo, requeridas para implantar
el plan estratégico. “las estrategias deben encararse, tanto desde el punto de vista
de las inquietudes, situaciones y problemas reales, como de la necesidad de
responder a los intereses de los grupos sociales.”

2.10 ORGANIZACION Y ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMA NO

La organizacion es un patron de relaciones, simultaneas entrelazadas, por medio
de las cuales las personas bajo el mando de los agentes persiguen metas
comunes. Estas metas son producto de los procesos para tomar decisiones. Las
metas se desarrollan en razén de la planificacién, suelen ser ambiciosas, de largo
alcance y sin final fijo. Todos quieren estar seguros de su organizacién, necesitan
un marco estable en el cual pueden trabajar unidos para alcanzar las metas de la
organizacion, para que pueda durar desde el presente hasta entrando el futuro. Se
debe elegir un patrén de relaciones de trabajo que permita a sus empleados
aprovechar lo que saben y lo que han aprendido de su trabajo en el pasado.

Ya que las personas estan acostumbradas a relacionarse entre si de cierta
manera, por lo tanto el resto organizativo consiste en fundamentarse en esta base
conforme desarrolla una estructura que lo llevara al futuro. Toda persona que
organiza debe tomar en cuenta dos factores. En primer término se deben definir
las metas de la organizacion, sus planes estratégicos para conseguir dichas
metas. En segundo término se debe considerar lo que esta ocurriendo y lo que
probablemente pasara en el futuro, en el entorno de la organizacion.

“La organizacion es un sistema de esfuerzos cooperativos, coordinado planificado
en forma previa y consciente, para que cada uno de sus integrantes conozca de
antemano cuales son las labores a su cargo asi como cuales son sus deberes,
derechos y obligaciones.” (Moncada, 1971, p. 91)

16



2.10.1 Administracion del recurso humano

La planeacion, la organizacion, el desarrollo, la coordinacion y el control son
procesos capaces de promover el desempefo eficiente del personal, a la vez la
institucion representa el medio que permite a las personas que colaboren en ella,
alcanzar los objetivos individuales relacionados con el trabajo.

En la funcién administrativa se planifica, se recluta, se selecciona, se capacitan y
se desarrollan los miembros de una organizacién, garantizando un suministro
idoneo y constante de empleos capaces.

“Un director de escuelas es un individuo que debe realizar mas trabajo del que
esta capacitado para hacer, pero quien logra la colaboracion de otros para hacer
parte del mismo”. (Gutierrez, 1976, p. 87)

A. La Planificacion del Recurso Humano:
Sirve para garantizar que en forma constante y adecuada, se cuenta con el
personal que se necesita, se lleva a cabo a través de analisis de:

v Factores Internos:
Como son las necesidades actuales y esperadas de adquirir personas
capaces, de vacantes y expansiones de reducciones departamentales.

v Factores del entorno:
El gerente, director y el encargado de la calidad son los responsables de
contribuir y mantener informacion a cerca de todos los empleados que han
hecho posible que la organizacién sea mucho mas eficiente en la
planificacion del recurso humano.

B. El Reclutamiento:
Se ocupa de reclutar una serie de candidatos a emplear, acordes al plan de los
recursos humanos, ya que por regla general los candidatos se encuentran por
medio de anuncios en periddicos y publicaciones especializadas, agencias de
empleo, recomendacion de amigos Yy visitas a universidades o centros de
ensefianza popular.

C. La Seleccion:

Proceso de obtener, analizar y registrar informacion relacionada con los cargos,
las actividades del trabajo y las demandas sobre los trabajadores. “El
planeamiento permite introducir innovaciones en las instituciones educativas y
actua como una fuente complementaria del que hacer cotidiano del administrador,
es una funcion estimulante, creativa y renovadora”. (Garibay, 1976, p. 90)
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D. Estructura de los Cargos:
Incluye cuatro areas de requisitos:

v' “Requisitos mentales:
Instruccion esencial, experiencia anterior esencial, adaptabilidad al cargo,
iniciativa necesaria y aptitudes necesarias.

v Requisitos fisicos:
Esfuerzo fisico necesario, capacidad visual, destreza o habilidad de
complexion fisica necesaria.

v' Responsabilidad:
Supervision del personal, material, herramienta o equipos, dinero, titulos o
documentos, contratos internos o externos e informacion confidencial.

v Condiciones de trabajo:
Ambiente del trabajo y riesgos”. (Guadamuz, 1978, p. 108)

“Condiciones que se deben solicitar para que la administracion sea efectia pero
es importante la capacidad de auto direccion del personal de la institucion y la
participacion del personal en la ejecucion de lo planificado”.

E. Métodos para la descripcion y andlisis de cargos
v' Método de observacion directa
v" Método de cuestionario
v' Método de entrevista directa y
v' Método Mixto

F. Integracion:

Sirve para ayudas a que las personas seleccionadas se adapten a la organizacion,
sin dificultas. Los recién llegados son presentados en cuanto a la conducta de los
empleados.

G. La Capacitacion:

Buscan aumentar el rendimiento de los empleados, con el propésito de
incrementar la efectividad de la organizacion. La capacitacion sirve para
mejorarlas habilidades trabajo actual, los programas de desarrollo sirven para
preparar a los empleados para los ascensos.

“Es fundamental la revision de etapas para evaluaciones periddicas, a fin de
determinarla calidad e introducir los ajustes necesarios. Asi mismo la prevision de
las etapas para realizar evaluaciones periodicas de los planes de trabajo de la
instituciéon”. (Gutierrez, 1976, p. 108)
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2.11 FUNCIONES ADMINISTRATIVAS DEL DIRECTOR EN UNA INSTITUCION
EDUCATIVA

En este subtema, se analizan las funciones reales del administrador educativo, las
gue cumplen como gestor, director, ejecutivo, administrador o gerente de las
instituciones dedicadas a la educacion.

Se analiza por tanto, su accién en cuanto las funciones de pronostico,
planeamiento, organizacion, coordinacion, direccidbn o gerencia, supervision y
control, como fases que en su realizacion conducen al trabajo del administrador de
instituciones educativas.

Proceso mecénico: pronosticar, planear y organizar
Proceso dindmico: dirigir, coordinar y controlar

La diferencia entre uno y otro proceso, estriba en la forma en que se realiza la
accion del administrador. Mientras que en el proceso mecanico, se hace un trabajo
de tipo analitico, con base en estudios, documentos y datos que pueden
comprobarse y ordenarse en forma fija en un escritorio.

Se ajusta este proceso a los objetivos previamente sefialados, en le sentido de
gue se centran los esfuerzos en explicar como procede el administrador de las
instituciones educativas para llevar a cabo cada una de esas funciones, siempre
soportadas por el pronéstico y el planeamiento, a saber: (Davies, 1953, p. 85)

A. Prondstico

Se sitla al principio,, pues asi es como realmente se inicia la labor del
administrador de instituciones educativas, esto es tratando, de vaticinar los
acontecimientos administrativos, docentes y de relaciones generales que podrian
producirse con otros organismos dela institucion a su cargo.

En esencia la funcion de prondstico consiste en proyectar el trabajo futuro de las
instituciones, segun los datos que se tengan a mano en un momento dado sobre
la misma entidad y sobre otros aspectos del desarrollo general del sistema
educativo; asi como del socio-econémico en el cual esté inmersa. Esta funcién
implica, por lo tanto, sefialar las politicas que seguiran las instituciones, asi como
identificar las necesidades basicas, seleccionar y formular objetivos y metas; todo
el contexto de la vida pasada, presente y futura de la institucion.

La informacidon que se emplea en esta funcidon es un factor determinante para su
éxito.

En igual forma influiran la habilidad, la preparacion y la inteligencia con que el
administrador afronte tal labro. “Una excelente informacion en manos de
administradores inexpertos dara un pronostican deficiente como una mala
informacion en poder de excelentes administradores”.
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B. Planeamiento

Es parte del proceso administrativo y se concibe a la vez, como un proceso en si
mismo. Se ejecuta al encadenar actividades en funcion de los objetivos
previamente sefalados y tratado de conseguir el cumplimiento de politicas con
alcances futuros, asi como en funcién e los planes y programas de accién que se
hayan elaborado o estén en proceso de formulacion.

El realismo en el planeamiento surge de la consideracion que se les dé a los
recursos y al medio, asi como del tecnicismo que se apliquen en los
procedimientos.

En su aplicacion a instituciones educativas, “el planeamiento como funcion
promotora de cambios, es diferente del de instituciones publicas o mixtas, por
causa de los recurso humanos que se emplean — estudiantes, profesores y
personal técnico”. (Gullick, 1977, p. 89)

El planeamiento permite introducir innovaciones en las instituciones educativas y
actua como una funcion complementaria del quehacer cotidiano del administrador.
Es por lo tanto, una funcion estimulante, creativa, renovadora.

El administrador, en su trabajo de planeamiento, debe prever la ocurrencia de
situaciones y circunstancias en las dimensiones espacio-temporales de marcadas
por plazos cortos, medianos y largos. En igual forma, debe estar constantemente
atento a la aparicion de otras caracteristicas, como son: la evaluacion de
condiciones reales existentes en torno a la institucion en que trabaja; la coleccién
y analisis de planes, programas y proyector con prioridades diferentes, etc.

Desde que el indica sus labores, “debe involucrase en tareas propias del
planeamiento, sélo en coordinacion con sus jefes, asesores y colaboradores”.

2.12 LA ORGANIZACION ESCOLAR EN EL MARCO DE LA ADMI NISTRACION
Definicion de organizacion escolar

La organizacion escolar “tiene como objeto ordenar todos los elementos que
inciden en la funcion educadora hacia un objetivo claro y concreto: Estimular y
facilitar el desarrollo de la personalidad de todos los elementos de la comunidad e
gue esta localizada”. (Diaz, 1999, p. 26)

No es nuestra intencion hacer una definicion esencial de organizacion escolar,
porque las definiciones, por su mismo caracter formal, se contemplan mas como
entidades a memorizar que a sacarles la punta ejecutiva que poseen.

Una de las primeras sistematizaciones de la Pedagogia se definia la organizacion
escolar como la buena disposicién de los elementos para educar a los nifios

por medio de la instruccion.
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Definiciéon de organizacién escolar que se difundi6 mucho hacia la mitad del siglo
por los paises de habla hispana, es la siguiente: “La disposicidén de los diferentes
elementos que concurren en la vida y la actividad escolar”. “Que completa con una
precision de lo que se entiende por organizar: “Disponer parte o elementos en
funcion de una idea preconcebida que implica la reunién de todas esas partes en
un todo unitario con significacion propia”. (Diaz, 1999, p. 26)

Otra definicion que puede considerarse como sintesis del criterio pedagdgico de la
época es la siguiente: “La organizacion escolar es la ordenacion de los distintos
elementos de la escuela para que todos ellos concurran adecuadamente a la
educacion de los escolares.

Cabe destacar en estas definiciones las ideas de:

v’ Caracter dinamico de la organizacion,

v La escuela como entidad compleja,

v Ordenacion o disposicion adecuada de elementos,

v La accion escolar, o la educacién, como nucleo articulador.

A comienzo del ultimo cuarto de siglo aparece una obra con una visidn nueva de
organizacion. “Tiene como objetivo ordenar todos los elementos que inciden en la
funciobn educadora hacia un objetivo claro y concreto: Estimular y facilitar el
desarrollo de la personalidad de todos los elementos de la comunidad en que esta
localizada”. (Diaz, 1999, p. 27)

“Las novedades estriban en: a) romper el cinturén rigido dela escuela como
institucion que se queda estrecha, y fijarse mas en la funcién educadora alli donde
se ejerza, y b) extender los efectos de la organizacién escolar y su objetivo
formativo a todos los elementos de la comunidad, entendida ésta no s6lo como

elementos operantes en la escuela, sino también como beneficiaria de su accion”.
(Diaz, 1999, p. 28)

“Para la institucion, que esta considerada aqui como un conjunto de elementos en
interaccion constante (educadores, alumnos, fuentes de documentacion,
materiales, elementos exteriores, etc.), organizar el trabajo escolar consiste en
investigar metddicamente la coherencia maxima en el funcionamiento de los
diversos elementos para lograr los objetivos fijados en la institucion”.

En definitiva la organizacion escolar, “mantiene constantes las ideas pluralidad de

elementos intervinientes en el proceso educativo, interrelacion, necesidad de darle
coherencia, unicidad, y caracter aglutinados de los objetivos institucionales”.
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2.12.1 Contenidos de la organizacion escolar

Sin quitar interés a los analisis sisteméaticos, preferimos describir el contenido de la
organizacion escolar a través de las preguntas fundamentales que todo profesor
suele formularse constantemente, lo que quiza reste formalidad estructural a la
presentacion, pero sin duda ganara en realismo y operatividad.

Entre esas preguntas figuran las siguientes:

1. “Qué hay que hacer y por qué hay que hacerlo. Las respuestas afectan a los
objetivos propios de la escuela, su modelo educativo, sus planes y areas de
trabajo que es necesario especificar.

2. Quién ha de realizar el trabajo (didactico o directivo). Deben determinar las
competencias de cada puesto asi como las condiciones exigibles para
desempenarlo. Cuestiones como seleccion, formacion y perfeccionamiento de la
funcion docente, directiva y técnica (bibliotecarios, expertos en recursos,
reeducadores y logopedas, etc.) deben ser contempladas.

3. Como se ha de realizar el trabajo. Como han de funcionar los equipos de
profesores, las tutorias, los 6rganos de gobierno, los servicios de apoyo, etc.,
articulacion de la participacion de los padres, alumnos, comunidad.

4. Con qué medios se cuenta. Inventario de recursos didacticos, equipamiento,
servicios de apoyo, recursos financieros, servicios especiales (transporte,
comedor, centros de vacaciones). Racionalizacion de sus distribuciones y uso.

5. Dénde se desarrolla el trabajo. Espacio Fisico: estructura material del edificio,
condiciones de salubridad y confort para el trabajo escolar, versatibilidad de aulas,
instalaciones y laboratorios multiusos, campos de deportes, etc.

6. Cuando se ha realizado el trabajo. Planificacion eficiente sobre los ritmos de
aprendizaje, trabajo y tiempo libres, cronogramacién de curso y jornadas.

7. Cuénto trabajo se ha de realizar. Determinacion de la estructura cursos, niveles,
ciclos, articulacién entre ellos; objetivos didacticos y programas; deberes y
actividades extraescolares, actividades de recuperacion.

8. Con qué calidad se va a exigir el aprendizaje. Con lleva adaptacion de objetivos
y niveles de referencia. Control del proceso de aprendizaje, evaluacion del
profesorado y de la eficacia del centro, realimentacion y autorregulacion.

9. Como se relaciona el profesorado y el centro con la administracion. Los niveles
de la administracion educativa y sus competencias, las administraciones
autonomas, la relacion profesional con la administracion, el papeleo del aula y del
centro.
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10. Niveles y servicios educativos de especial configuracion. Aspectos
diferenciales del trabajo escolar en centros atipicos: preescolar, educacion
especial, de adultos”. (Diaz, 1999, p. 27)

2.12.2 Rango epistemoldgico de la organizacion esco  lar

La pregunta acerca del nivel o caracter cientifico de la organizacion escolar se
apoya en unos supuestos, formulado ya por quintanilla (1978), respecto a las
ciencias de la educacion en general, ero que vamos a aplicar especificamente a
nuestra disciplina. Son estos.

a) “Se da por supuesto que existe el fendbmeno o proceso de organizacion de
centros y actividades escolares.

b) Que ese proceso es esencialmente humano, aunque en él se involucran
también elementos materiales y otro que llamamos funcionales.

c) Esta actividad es préactica, en el sentido de que su finalidad son objetivos
eficaces.

d) Se desea que las diferentes partes del proceso y su explicacion puedan
articularse en teorias cientificas.

e) Si deseamos cientificidad en la teorizacion de la organizacion escolar es porque
no esta claro que la tenga, y hasta podria no ser posible tenerla”.

2.12.3 La escuela como organizacion

El conocimiento que tiene de la escuela (en el sentido amplio de institucion
educativa) permitira identificar en ellas los siguientes rasgos:

= Grupo de personas.

» Finalidad explicita.

= Division de trabajo.

» Pretension de racionalidad y accion eficaz.

= Regulacién de competencias de cada miembro.

= Jerarquia de las funciones.

= Ordenamiento de las relaciones interpersonales.

» Estructura independiente de los individuos concretos.

» Reduccion de la incertidumbre y la posibilidad de predecir las conductas
individuales” (Diaz, 1999, p. 28)

Existen cuatro intereses basicos que interviene en el crecimiento personal grupal.

Es evidente que los estilos docentes influyen decisivamente en la estimulacion o
bloqueo de tales intereses y actitudes. Esto se observa en lo siguiente:
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1) “Las organizaciones no pueden funcionar con eficacia si estdn sometidas a
un alto nivel de indeterminaciéon. Lo mismo ocurre con el sistema escolar y
con la misma sala de clase. Pero si hay una actividad social en la que la
incertidumbre haya escalado cotas que aturde al ciudadano, esa es la
educacién, porque en ellas se concitan las incognitas, los riesgos y las
vacilaciones del mundo moderno: desorientacion en los valores, crisis
economicas, aceleracion, etc., variables todas ellas de la llamada “crisis de
la educacion”. Pero en un terreno mas inmediato al profesor del aula,
siempre aparecera la incertidumbre cuando se pregunte por:

* El papel de la cultura y de la propia escuela en el mundo. ¢ Es realmente la
escuela motor del cambio social, por el contrario un instrumento reproductor
del sistema? Sin llegar al radicalismo de Lois Altuser, siempre le surgira la
eterna cuestion de qué debe permanecer de la cultura y qué debe
renovarse.

» El equilibrio entre la libertad individual y la eficacia de la institucion escolar
¢, Qué debe sacrificarse de la libertad de los alumnos y de los profesores en
beneficio del orden escolar y de los objetivos homogéneos para amplios
sectores sociales? ¢Puede la organizacion lograr el equilibrio entre el
respeto a la individualidad del alumno o a la iniciativa del profesor y una
organizacién académica muy reglamentada?

» El valor del rendimiento académico en la tarea de hacer hombres. ¢Es el
aprendizaje cultural el valor supremo al que debe sacrificarse toda la accién
escolar? Los elevados indices de fracaso escolar en los ultimos afios
obligan a plantearse no sélo la metodologia como haria cualquier empresa
con un proceso productivo poco eficaz-sino los propios objetivos: ¢ Como
encontrar la proporcion adecuada de instruccion en la formacién humana?

 La capacidad de la organizacion para dar respuesta a necesidades y
deseos personales. En la pelicula Rebelion en las aulas, protagonizada por
Sidney Poitiers como el profesor negro de un suburbio londinense, dice le
director de una escuela de adolescentes marginados, “Lo que pretendemos
primero es que el estudiante se encuentre a gusto; luego, que aprenda
modales; y si aprende algo mas eso n os encontramos” ¢Es posible
encontrar el fiel entre la escuela desagradable y molesta por la rigidez del
estudio y la carga de las tareas, y la escuela del juego, de la que se ha
desterrado el esfuerzo, la disciplina y el trabajo? (Diaz, 1999, p. 29)
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La escuela como organizacion formal, caracterizada por un conjunto de funciones
coordinadas, dirigidas a conseguir metas con eficacia, permanecera como talen el
futuro. Sin embargo, son de esperar otros cambios promovidos por una mejor
definicion de los verdaderos objetivos de la escuela, de las exigencias sociales a
la institucion, de la nueva tecnologia, de las directrices gubernamentales y de una
aplicacion mas eficaz de la ciencia del aprendizaje y de la conducta; todas estas
variables hardn de la escuela una organizacibn mas abierta y adaptable a las
nuevas necesidades.

2.12.4 Las teorias organizativas

Reiteradamente se ha dicho que el esquema general de cualquier organizacion
formal es un cierto orden estructural de personas y medios para alcanzar ciertos
objetivos. Sentada esta idea, caben dos enfoques perfectamente compatibles:

a) “Siempre hay un modo de organizar. En consecuencia, todas las
organizaciones — y la escuela no es una excepcion — deben incorporar las
operaciones o funciones. Para obtener una optimizacion de sus resultados es
decir, eficacia en cuanto a las metas de la organizacion y eficiencia en cuanto a
las necesidades y motivos de su persona.

b) Existen diversos modos acerca de como las organizaciones persiguen sus
fines. Las organizaciones son entidades que se adaptan a las condiciones
externas e internas, lo que produce variabilidad centro de la semejanza”.

La aparicion de la organizacion cientifica no surge por casualidad, sino que es el
resultado de algunas variables que vamos a citar escuetamente:

» “Hasta bien entrado el siglo XVIII los modos de produccion eran idénticos a
los que se venian usando de muchos siglos atras: el trabajador utilizaba sus
propias herramientas, el ritmo del trabajo era marcado por el operaron, el
aprendizaje se realizaba pro observacion, los directores inmediatos —
operarios capataces — imponian dictatorialmente decisiones en orden
admisiones, despidos, descansos, etc.

» Larevolucion industrial introduce profundos cambios en la actividad laboral:
mayor empleado de maquinaria, nuevas relaciones entre empresario y
trabajadores, distanciamiento entre la produccion y consumo, aumento en
orden a admisiones, despidos, descansos, etc.

» Cambio rapido en la estructura social — proletarizacion — crecimiento de las
organizaciones — la especializacion funcional dentro de la empresa ---
compras, ventas, personal, gerencia, mantenimiento, etc., y teorias sobre la
motivaciéon del trabajo — adaptacion del operario a su puesto, e
incentivacion econémica.
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» A partir de este contexto surgen las primeras interpretaciones intelectuales
de la organizacion. Taylor y sus seguidores realizaron estudios de las
tareas, métodos de aprendizaje y normas estandarizadas de cantidad,
calidad y tiempo de ejecucidn; como consecuencia restaron gran atencién a
los aspectos fisiologicos del trabajo, como velocidad, fatiga muscular,
periodos de descanso, etc., la determinacion de la velocidad idénea para
cada tarea y los periodos de descanso fisicamente mas Utiles
proporcionaban la base para aplicar otros “instrumentos cientificos” como
los conceptos de produccion e incentivo econémico.

A pesar de la produccién estandar “cientificamente” establecida, el operario
ganaba mas dinero por cada unidad adicional producida”.

Otro clasico de la organizacion es Henry Fayol, contemporaneo de Taylor, “Su
gran aportacion es la generalizacion del proceso administrativo. Su obra
Administracion industrial y general aparece en 1916, abandonada los aspectos
fisiolégicos y la organizacion de trabajo, para centrase en el estudio del mismo
proceso administrativo; la aportacion de Fayol consiste en determinar las
funciones formales que estan presentes en todo proceso administrativo,
anticipandose en tres cuartos de siglo a la concepcién sistémica del proceso
gerencial”. (Diaz, 1999, p. 31-32)

Los estudios posteriores van dando cabida cada vez con mas relevancia a los
aspectos humanos de las organizaciones, en la misma medida en que avanzan las
ciencias de la conducta. La idea alrededor de la cual se articulan estos estudios es
gue una empresa, ademas de sus componente operativos — laboral (tareas) y
organizativos (prevenir, dirigir, controlar...) estd formada por personas, por un
ambiente de trabajo y por sus relaciones mutuas. Las aportaciones de las
sicologia y la sociologia significaron el punto de inflexion de las teorias a las
modernas, y por citar un representante, el nombre de Elton Mayo y las
experiencias en la fabrica Hawthorne de la Western Electric Company son bien
significativas.

Existe por ultimo un conjunto de teoria que ponen énfasis en la estructura, el
comportamiento o las estrategias en situaciones de cambio y complejidad
producidas por la tecnologia, el ambiente y la conducta humana, y que podrian
recocerse bajo la rubrica de teorias nuevas, humanismo industrial, o
estructuralismo. Este dltimo término parece que se ha generalizado, porque
permite abarcar algunos elementos de las teorias clasicas y de las relaciones
humanas, asi como algunas ideas absolutamente nuevas que no coinciden con
tales concepciones.
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2.13 CLIMA LABORAL U ORGANIZACIONAL

Concepto meteorologico que al agregarle un apellido pretende dar la idea del
ambiente que existe entre la gente que trabaja en una organizacion. Asi se puede
decir que hay buen clima organizacional cuando las personas trabajan contentas,
cuando hay un espiritu de cooperacién, habla de un mal clima cuando la gente no
confia en sus comparferos, cuando no hay colaboracién ni equipo de trabajo,
cuando las responsabilidades se pasa de mano en mano, cuando el rumor
sustituye a la comunicacion directa y abierta etc.

¢, Qué es el clima laboral u organizacional? “Es la atmosfera intangible o estilo
particular que se da dentro de una empresa o institucion y que opera de manera
positiva o0 negativa. Dificulta o favorece alcanzar sus objetivos.

También podemos decir que es el producto de la interaccion de dos aspectos
fundamentales el primer se deriva de la existencia de una estructura de
organizacion y las practicas de direccion correspondientes, los sistemas, politicas
y procedimientos. Este aspecto tiene a ser estable”.

El segundo aspecto es mucho mas cambiante e impredecible y deriva de las
personas que trabajan en la institucion, de sus actitudes ante los elementos
formales de la organizacion, de como perciben y reaccionan ante ellos y como les
afecta en su trabajo. El clima laboral no puede medirse como el meteoroldgico con
un termdémetro, para ello se han creado instrumentos que permiten cuantificar de
manera objetiva y evaluar el clima a través de algunos elementos.

Te has preguntado alguna vez “¢por qué formamos grupos y organizaciones?
Indudablemente, existen para cubrir ciertas necesidades y conseguir propdsitos
definidos. Viéndolo de esta forma, podemos medir el éxito de una organizacion
preguntandonos hasta qué punto han realizado estos prop0sitos”. (Diaz, 1999, p. 33)

Las organizaciones tienen por lo menos dos series de necesidades que se pueden
identificar facilmente.

» Necesidades de la tarea.
» Necesidades de las personas.

Las necesidades de la tarea presentan la funcion del trabajo hecho por la
organizacion. Una escuela, por ejemplo, necesita provisiones adecuadas y
materiales, personal debidamente preparado, facilidades de caracter fisico
apropiado, fondos suficientes para funcionar, aportaciones de los padres y
agencias de la comunidad, y estrategias para poder en accioén los programas.

Las necesidades de las personas ocurren simplemente porque hay personas que
trabajan en las organizaciones. Las personas traen consigo las necesidades de
pertenencia, logros, reconocimiento, valor personal, identidad personal, integridad,
amen de otras como, seguridad financiera. Debido a esta interaccion entre los
individuos dentro de las organizaciones, hayan cubierto sus necesidades
personales, hasta cierto punto.
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Todo esfuerzo franco y amplio dirigido a mejorar el éxito de una organizacion tiene
gue centrarse por necesidad en:

Aumentar la eficiencia de las actividades laborales de la organizacion. Es decir
cubrir mejor las necesidades de la tarea.

Maximizar las posibilidades para el crecimiento humano dentro de la organizacion,
tales como mejores formas de cubrir las necesidades de las personas.

Cuando se habla de mejorar la efectividad de la organizacion, parece util dividir
estos intentos o esfuerzos en partes, tratando el crecimiento y desarrollo humano
como diferentes delas tareas de la organizacion. Las personas que trabajan solas
0 en colaboracion con otras pueden realizar innumerables tareas de
organizaciones. Toda organizacion efectiva tiene necesidades que cubren
mediante la ejecucion de ciertas tareas, asi como las que cubren desarrollando
relaciones humanas.

“Al estudiar todo el sistema social, como una organizacion o una institucion, hay
dos dimensiones primarias que ayudan a determinar su efectividad.

1. Calidad de las relaciones: Es un sistema social, la gente establece y mantiene
multitud de relaciones unos con otros. La calidad de estas relaciones varia desde
lo superficial en extremo a lo significado, y de lo competitivo al apoyo y sostén. La
calidad de estas relaciones afecta de modo importante al potencial para el
crecimiento y desarrollo humano y pasa a ser una variable critica en la
determinacion de la efectividad de la organizacion.

2. Grado de inmediatez: O sea inclinacion a las actividades de las tareas. Para
funcionar en un sistema social, las organizaciones tienen que planear, poner en
actividad y evaluar innumerables actividades sobre las tareas. EIl grado de
inmediatez o inclinacion en lo que hacen varia desde algunas en que es casual y
al azar, a otras que se dirigen directamente hacia el objetivo. El grado en que las
organizaciones dirigen sus actividades sobre las tareas (esto, es las planean y las
ponen en accion con miras a objetivos organizacionales claros) afecta de modo
significativo a la eficiencia y efectividad de sus sistema.

Al ejecutar ciertas tareas y fomentar las relaciones humanas, las organizaciones
cubren muchas necesidades importantes, aun cuando las estructuras o miembros
de la organizacion pueden no reconocerlas o legitimizarlas”. (Diaz, 1999, p. 34)

La extension e importancia que las organizaciones conceden a las personas
depende de muchos factores. La filosofia de la organizacion influye marcadamente
en las prioridades (valores operativos) de estos factores. Por ejemplo, es una
organizacion con una filosofia basada en estrictamente en las ganancias, el
desarrollo de los miembros tendra una prioridad muy baja.
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Esta organizacion cubrira las necesidades de las personas sélo en el grado
requerido para conservarles produciendo en un nivel que le asegure beneficios
para la organizacion. Una organizacion con una serie de valores diferentes puede
ver el desarrollo del potencial humano como su prioridad méas elevada. Consideran
las necesidades de tales tareas como un irritante que tiene que aceptar para poder
mantenerse en flote financieramente.

“Naturalmente una organizacion y sus miembros pueden tener valores que sean
consecuentes con la obtencion de beneficios y cubrir las necesidades de
crecimiento humano, pero, debido a presiones ambientales, terminan centrandose
o bien en las necesidades de la tarea de las personas”. (Diaz, 1999, p. 34)

“Al considerar una organizacion como la indicada anteriormente, es dificil
descubrir el estado presente de la organizacion. Una manera de hacerlo esta tarde
“tomar una lectura” o hacer un “diagnostico” del comportamiento de los individuos
y del grupo a lo largo de las dos dimensiones primarias descritas antes:

1. Calidad de las relaciones establecidas y mantenidas en la organizacion.
2. Grado de inmediatez de las actividades sobre tareas llevadas a cabo en la
organizacion.

La comunicacion entre la gente generalmente afecta a sucesos en relacion con
actitudes de proteccion propia, con un minimo de apertura o entrega a los demas.
Un tema que circula entre estas relaciones a éste lado del continuo es “ocupate de
lo que te importa” o “en eso yo no me meto”. La gente generalmente encuentra
gue estas relaciones carecen de sentido y que no tienen mucho interés en
mantenerlas”. (Diaz, 1999, p. 35)

La gente en general experimenta estas condiciones como una alineaciéon de tipo
secreto, encubrimiento, competicién y sentimientos no reconocidos de ira,
resentimiento, contrariedad y frustracion. Mas bien de expresar abiertamente estos
sentimientos e insatisfaccion, la gente generalmente adopta una actitud distinta. El
obrar de otro modo les haria vulnerables el uno al otro. Bajo estas condiciones la
vulnerabilidad puede ser amenazante. Los que no estan amedrentados por la
vulnerabilidad, ven poca razon para procurar mejorar las relaciones y con
frecuencia desarrollar una actitud de indiferencia. El extremo de la escala mas
eleva se refiere a relaciones dentro dela organizacion en que las personas se
abren y encomiendan el uno al otro para su crecimiento y desarrollo. Se retan
entre si y evalian sus diferencias. Tienen interés genuino para los individuos
COmo personas.

Esas diferencias en el estilo, enfoque y aun valores personales con frecuencia
crean tension. En vez de procurar evitar o reducir esa tension por la simple
armonizacion o hacer ver que las diferencias no existen, hace frente a las
diferencias con formas que permitan aprender y crecer. La gente puede conseguir
un sentimiento mayor de identificad y de integridad, pues puede pugnar y hacerse
valer a través de estas diferencias propias en valores. Estilos y prioridades.
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La condicién en que los valores son clarificados y puestos a prueba requiere un
alto grado de interdependencia entre las personas. Se abren a la influencia de
otros en formas en que se hacen vulnerables al expresar sus sentimientos,
permitiendo a los otros que los escudrifien y dando informacion sobre la marcha
con respecto a sus equivocaciones.

Clarifican mutuamente sus necesidades de aprender y de vida. Se retan y se
apoyan en esfuerzo para alcanzar objetivos mutuos.

3. Grado de inmediatez

En qué forma lo que hacemos va a ayudarnos a conseguir nuestro propésito (esto
es, alcanzar nuestros objetivos). Esta pregunta aparece una y otra vez. Las
organizaciones tienen que hacer planes, ponerlos en practica y evaluar las
actividades en una forma sistematica. El grado en el cual la organizacion dirige,
comprueba y controla, influye en gran manera en la efectividad de la organizacion.

El grado de direccion varia de una organizacion a otra y con frecuencia difiere de
un tiempo a otro dentro de una organizacion. Esta escala intenta capturar la
extension en otra direccion dentro de una organizacion.

Con frecuencia los planes se hacen en localidades remotas del sitio en que usan y
resultan caprichosos e impulsivos. “Los que tienen el deber de poner en accion
una tarea, raras veces tienen idea de como conectarla en alguna forma con otras
actividades que les rodean”. Cuando sucede esto, el trabajo, en vez de ser
orientado a los objetivos, pasa a ser poco sentido de propdsito tras la actividad, o
cémo evaluarlo mas alla de la simple pregunta: “¢Ha sido hecho?” (Diaz, 1999, p. 36)

Bajo estas condiciones, generalmente falla en comprender la inmersa cantidad de
duplicacion de esfuerzo que tiene lugar. Fallan en localizar las fuentes de
actividades inutiles e irrelevantes que aparecen inicialmente debido a un planear
pobre, sin evaluacién después del mismo. Hay una pérdida espantosa de
recursos, aungue raramente se califigue como “pérdida”, porque casi nadie se da
cuenta que existe.

Las lineas de responsabilidad en el extremo bajo del continuo, generalmente
guedan mal definidas o son inexistentes, y la mayoria de la gente o departamentos
hacen cada cual “lo suyo”, con poca conexion entre ellos, si hay alguna. La
organizacion raramente evalla el trabajo en términos de su eficiencia, debido a los
confusos estandares, que ademéas son variables, y que hace una evaluacion
adecuada imposible. En general el enfoque de toda evaluacion se centra en:
“¢ ejecutarse la actividad dentro del marco de tiempo requerido?”.

Al orientarse hacia los objetivos, hacen de la eficiencia y la efectividad

consideraciones de primer orden. Pregunta: “¢lo hiciste también como pudiste
dentro del tiempo permitido para conseguir los objetivos de la organizacion”.
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2.14 AMBIENTE INTERNO DE LA INSTITUCION

Los individuos tienen sentimientos y un humor diferente, todos los reconocemos.
Lo mismo las organizaciones, y lo llamamos ambiente o clima. Los de afuera con
frecuencia sienten o notan el clima mejor que los del mismo grupo. Pueden
experimentar el clima como apacible, irritable, cargado, tenso, vigoroso o rapidos.
La gente inmersa en un grupo tiene dificultades para darse cuenta del clima del
grupo. Si el clima del grupo es amenazante o de inminente ataque, los individuos
experimentan sus propias reacciones de temor o de deseo de retirarse a un
cuando es posible que no entiendan el clima.

El clima del grupo es el tono del motivo predominante del grupo (esto es, localidad
de estar juntos).

Los individuos experimentan el clima a través de sus propias reacciones
emocionales. Para que un grupo pueda diagnosticar o sefialar su propio clima,
cada individuo tiene que reportar y compartir su observacion del comportamiento
del grupo. Si cada uno reporta abierta y sinceramente estas observaciones, el
grupo puede buscar en las observaciones aunadas las pautas del comportamiento
del grupo. De este dato compuesto pueden hacer afirmaciones sobre el clima del
grupo. Por ejemplo, en un grupo de diez, tres personas dicen que han observado
gente discutiendo.

“Tres informan que han observado individuos interrumpiéndose el uno al otro; en
tanto que cuatro informan que han visto otros retrayéndose y dejando de
participar, mientras que otros estaban abocados en una pugna con sentimientos
de rencor y agravia. Pueden calificar el grupo como un clima de alta amenaza que
surge de una competicion tensa y perjudicial”. (Sexton, 1992, p. 38)

Al mismo tiempo, un grupo puede tener o ser capaz de desarrollar aspiraciones
comunes sobre lo que quiere que sea su clima. Tales como los individuos tienen
valores que proveen un ideal sobre lo que quieren ser, los grupos pueden hacer lo
mismo como resultado de valores compartidos, comunes, que crean motivacion
para la mejoria del clima.

“Si los miembros del grupo pueden compartir sus observaciones sobre el
comportamiento de otros, reflejar juntos y etiquetar el clima del grupo se dan
cuenta de que comparten un sentimiento de satisfaccion. Al reflexionar, los
miembros del grupo pueden indicar que les gustaria, un clima en que se sintiera
MAas seguros, mas tranquilos y en que pedirdn expresarse sin atacar a otros o sin
ser atacados. Este grupo aspira en este punto a un clima caracterizado como de
apoyo mutuo”. (Hargreaves, 1979, p. 39)
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2.15 LA ADMINISTRACION ACCION

En general, la administracion de la escuela al igual que la administracion de las
organizaciones, tanto publicas como privadas, funciona en forma dirigida
basicamente a la operacion rutinaria. La mayor parte de la atenciéon de los
directivos y del esfuerzo de los colaboradores se destina a realizar el trabajo de
rutina; sin embargo, también es cierto que con frecuencia se presenta la
necesidad de desarrollar actividades que se apartan de las cotidianamente
realizadas por una institucion. (Aguilar, 1992, p. 257)

Estas nuevas actividades se refieren a cambios de cierta magnitud que se desea
efectuar o a labores que pueden ser de fundamental importancia, como la
integracion de un patronato para subvencionar los gastos crecientes de una
escuela o la promocion de una nueva carrera, etc.

Cuando se presenta una de estas situaciones, es frecuente que el director
de la escuela asigne dicha nueva tarea a alguno de los funcionarios encargados
de las funciones normales de la escuela y es también frecuente que, debido a la
presion de las tareas cotidianas, los nuevos proyectos sean relegados
descuidados frente al imperativo de los problemas diarios. Muchas son las ideas
gue se quedan en eso 0 en buenos propasitos.

El enfoque de la administracion accion es especialmente util cuando se
trata de alcanzar resultados satisfactorios al llevar adelante nuevas ideas que
requieren una atencién constante y un esfuerzo coordinado.

El enfoque de administracion accion permite responsabilizar a un
funcionario del cumplimiento de un objetivo en términos de resultados concretos y
a una fecha determinada de acuerdo a una programacion. El objetivo es aquél que
generalmente requiere de especial atencién y énfasis y que es:

Definible en términos de metas especificas,

« Unico o poco frecuente,

Complejo, en cuanto a que requiere de desarrollo de tareas por varios de
los miembros de la organizacion o entidades externas a la escuela, y
 Critico, en el sentido de que su logro se derivaran consecuencias de gran
importancia para la institucion. ( Block, 1992, p. 258)

Llevar a cabo la administracion accion en una escuela requiere:

a) La determinacion y clara especificacion de las acciones que demandan una
atencion directa.

b) La asignacion a determinado funcionario de la responsabilidad de llevar
adelante el proyecto, con todas las prerrogativas y responsabilidades de lo
gue denominaremos ejecutivo de proyecto.

c) La formulacion de una programacion de las actividades que establezca con
claridad y precision las actividades a realizar, los responsables de llevarlas
a cabo y las fechas en que deben terminarse.
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d) La emision de instrucciones formales a los responsables de las actividades
para que las desarrollen en los términos de la programacién y colaboren
con el ejecutivo de proyecto.

e) La delegacién de autoridad al ejecutivo de proyecto para que, dentro de los
limites de la responsabilidades conferida, decida y soluciones los
problemas que surjan en el desarrollo del proyecto.

f) El mandamiento de informacion actualizada sobre el avance de las
acciones para que, dentro de los limites de la responsabilidad conferida,
decida y soluciones los problemas que surjan en el desarrollo del proyecto.

Las principales ventajas de llevar a cabo estas actividades son:

1. Se orienta al personal hacia los objetivos que pretende alcanzar la
organizacion de acuerdo a su importancia y prioridad. Se supone que los
proyectos se han derivado de los objetivos organizacionales.

2. Se asigna a un solo responsable la consecucion de un objetivo, y asegura
su obtencion mediante un control estricto del proyecto.

3. Se establece la medida o cuantificacion del objetivo, lo cual permite
controlar periodicamente el avance del proyecto.

4. Permite el seguimiento de flas actividades para supervisar el avance del
proyecto en fechas clave. En consecuencia, se pueden corregir
oportunamente las desviaciones.

5. Al reforzar la planeacién, se reduce el riesgo de realizar cambios

fundamentales al proyecto.

Se simplifica la coordinacion y el control del proyecto.

Se reducen los costos debido a que se prevén las actividades inesperadas

y las urgencias.

No

Las variables que pueden adquirir la administracion accién son muy
amplias, pero, en términos generales, se basan en el grado de delegacion y
autonomia que se confieran al ejecutivo de proyecto. Si no se les delega
autoridad suficiente y pone a su disposicion los recursos necesarios, sus
resultados se veran definitivamente afectados.

En algunos casos, los ejecutivos del proyecto requieren integrar un equipo
de trabajo que los auxilie en las tareas de coordinacion.

Es importante que el ejecutivo de proyecto, de acuerdo a un presupuesto
previamente aprobado, lleve el control y manejo de los fondos, dentro de los
procedimientos existentes. Esto le permitira una adecuada autonomia.

Las fases tipicas de la administracién accién son:

» Definicidn del objetivo,

* Planeacion de las actividades,

* Programacion,

* Ejecucion del plan y programa,

* Control del avance, y

* Replaneacion y reprogramacion.
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Como se puede observar, se trata de un proceso de planeacion, ejecucion y
control constantes que asegura una continua vigilancia de las actividades.

Una de las actividades basicas de la administracion del proyecto lo
constituye la programacién. En este sentido, se cuenta con instrumentos
administrativos que facilitan la formulacion de planes y programas con el grado de
complejidad requerido. (Block, 1992, p. 259)

En este punto de vista, la mas popular de dichas técnicas es la denominada
de la ruta critica, que ofrece una metodologia para formular programas que
aseguren la mejor utilizacion del tiempo.

Una porcién importante de la labor demandada por un proyecto se refiere a
los estudios de viabilidad, que son aquellos destinados a proporcionar informacion
gue facilite determinar qué tan realista es el proyecto en cuanto a factibilidad, es
decir, si es posible llevarlo a cabo; costo, 0 sea, si econOmicamente es rentable
de acuerdo a las disponibilidades de recurso; tiempo, si el plazo para alcanzar el
objetivo asegura la oportunidad, etc.

En proyectos de indole educativa, esta evaluacion deberd incluir
necesariamente el analisis del proyecto a la luz de las politicas y normas del
sistema educativo, los criterios de beneficio social e impacto en la comunidad. En
algunos proyectos, esta evaluacion debera extenderse a aspectos de indole
politica, tales como aquellos referidos a la forma en que se afectan los intereses
de ciertos grupos de opinion, la situacion interna de la institucion, etc.

FORMULACION DE ADMINISTRACION ACCION

Con frecuencia es necesario, ya sea para la aprobacion del proyecto por
autoridades superiores o para la obtencién del financiamiento o apoyo de diversa
indole, que se presente por escrito el proyecto. En estos casos, lo mas
conveniente es adoptar una presentacion que muestre un solido enfoque
metodolbgico y proporcione, debidamente ordenada, la informacién que sirva para
tener una idea clara y completa del proyecto, asi como los elementos que
permitan formarse un juicio sobre sus conveniencias y ventajas, asi como de sus
requerimientos y limitaciones. (Block, 1992, p. 260)

El contenido del proyecto debe dar respuesta a las principales cuestiones
gue pueden plantearse para conocerlo y evaluarlo. En términos generales, estas
cuestiones son:

El ¢qué?

Se refiere a la descripcidn precisa del proyecto. El titulo del proyecto puede
dar una clara idea de lo que se trata, pero siempre sera necesaria una descripcion
breve que permita conocer con precision a qué se refiere el proyecto.

El ¢para qué?

Se refiere a o que se desea lograr en el proyecto, al objetivo en términos
administrativos, a aquello que se pretende alcanzar precisamente con el conjunto
de actividades que constituye el proyecto.
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El ¢por qué?

Se refiere a las razones que justifican el objetivo y el proyecto mismo.
Puede incluir un detalle de los antecedentes, causas e importancia de la situacion
gue han motivado se lleve a cabo el proyecto; asimismo, es conveniente comentar
tanto los beneficios y ventajas que se derivaran del proyecto, como sus
desventajas y limitaciones.

El ¢como?

Se refiere a un aspecto central del proyecto: la metodologia a seguir en el
desarrollo del proyecto. Es conveniente mencionar las principales actividades a
realizar, su secuencia y los resultados a esperar en cada etapa del trabajo. Esta
informacion bien puede concentrarse en el plan de trabajo del proyecto.

El ¢con qué?

Se refiere a la necesidad de sefialar los recursos materiales requeridos para
llevar adelante el proyecto, es especial los fondos necesarios, cuantificados
debidamente en un presupuesto, y la relacion de los otros recursos materiales:
equipo, instalaciones, maquinaria, vehiculos, etc.

El ¢con quién?

Se refiere especificamente al enunciado de aquellas personas que se
necesitan; puede ser la simple relacion de los puestos (por ejemplo, un analista,
dos redactores, etc.), o la mencion especifica de los nombres de las personas que
se desea lo realicen. Debe mencionarse como los servicios de apoyo
administrativo, técnico, legal, financiero, etc., que se demandarian de la
organizacion.

En especial es importante que se sefialen con claridad los nombres de los
responsables o el responsable del proyecto.

El ¢ cuando?

Se refiere en especial al programa de trabajo que sefiale con precision
fecha, plazos y tiempos requeridos para cada actividad y para el proyecto en
general.

En este sentido, como ya se menciond, es necesario recurrir a instrumentos
de programacion administrativos, como el grafico de barras.

Si se da respuesta a las anteriores cuestiones, se tendra la informacion
necesaria para integrar un informe de proyecto. (Block, 1990 p. 261-262)
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2.16 EVALUACION INSTITUCIONAL

El profesional que labora en el campo de la administracién educativa debe
plantearse la pregunta clave para el estudio de este tema: ¢ Por qué debe llevarse
a cabo el proceso de evaluacion institucional? Dado el contacto corriente con las
funciones basicas de la ensefianza y el aprendizaje, las razones de su evaluacion
atraen constantemente la atencion del maestro y del profesor.

Para el especialista en curriculum, en igual forma, “la pregunta referida a la
evaluacion de los planes de estudio o programas no se hace esperar, sobre todo
en cuanto al planeamiento, la elaboracion, la ejecucion y el mejoramiento de todas
las acciones curriculares”. (Reyes, 1996, p. 213)

¢,COmo reacciona el administrador ante esa misma pregunta? Esto es, ¢qué
actitud demuestra ante la necesidad de evaluar los procesos diarios de su trabajo
a los alcances a largo plazo de la institucion a su cargo?

Las respuestas son diversas, pues podemos sefialar que oscilan desde la
aceptacion tacita hasta el rechazo rotundo de la evaluacion.

Los objetivos de las instituciones, particularmente de aquellas de tipo educativo,
deben representar la necesidad de poner en marcha un proceso como el que aqui
se discute, puesto que ellos orientan el proceso completo del trabajo de la
institucion. Asi como toda institucion educativa debe realizar las etapas de
planeamiento, organizacion, coordinacion, supervision y control, también debe
iniciar todos sus esfuerzos con el sefialamiento de los objetivos.

Podemos decir, por lo tanto; que la razén fundamental de la evaluacion
institucional se identifica mejor en el planteamiento de los objetivos, pues ellos nos
dan la guia para todo trabajo de las instituciones.

2.16.1 Objetivos de la evaluacion institucional

Los objetivos de la evaluacion institucional propiamente dicha, podemos definirlos
segun los principios siguientes:

1. “Obtener informacion necesaria para decidir sobre nuevas politicas, programas
y proyectos educativos.

2. Averiguar en qué medida se cumplen los objetivos de la institucion durante el
proceso y al final de los periodos de trabajo que se establezcan para estos
efectos.

3. Determinar como se emplean los recursos humanos fisicos, financieros y

econdmicos en la realizacion de actividades y segun los objetivos previamente
sefialados.
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4. Conocer a la luz de los objetivos, las actividades programadas y los recursos
disponibles, y cual es la capacidad de trabajo 6ptimo de las instituciones
educativas.

5. Proveer informacién a los niveles jerarquicos de decision, para orientarlos
durante el proceso de la toma de decisiones.

6. Determinar los efectos no previstos, segun el planteamiento original de los
objetivos institucionales y los factores que surjan del proceso.

7. Tener a mano la informacién necesaria para decidir sobre el mejoramiento,
esfuerzo, cambio o modificacion planes, programas o proyectos en ejecucion.

8. Analizar, intrinseca y comparativamente, el mejoramiento institucional que se
presenta a través del tiempo en las instituciones, sistemas, programas y
proyectos”. (Reyes, 1996, p.214)

Estos son, por lo tanto, los principios orientadores de la evaluacién institucional
gue todo profesional en este campo debe atender para guiarse en su labor. Sin
embargo, su comprension sélo se aclara si los enmarcamos en un contexto mas
amplio, como es el de las interacciones que se dan entre los factores sociales,
econdmicos, politicos y culturales que determinan la calidad en la cual estan
inmersas las instituciones.

Esas interrelaciones nos demuestran un grado cada vez mas complejo de
dependencia entre sectores, poblaciones, regiones, comunidades y sociedades.
“La educacion, vista como un proceso que contribuye a la formacién del hombre y
de los grupos sociales, tiene un papel importante que desempefar en este sistema
de relaciones, como lo es su aporte a la busqueda permanente del loro de metas
de superacion y mejoramiento”. (Reyes, 1996, p.215)

Muchas veces, cuando se evallan las instituciones educativas, se olvida esta
manera de enfocar la evaluacion, técnicos, y se la aplica como un esfuerzo etéreo
o difuso, por lo alejada de la realidad. N6tese como, en el planteamiento de sus
objetivos, el apego a las condiciones de la realidad es lo que mas debe contar.

En el campo educativo encontramos diferentes concepciones de la evaluacion,
tanto si nos referimos a la determinacién de logros en el aprendizaje, como a la
apreciacion de valores, a lo conseguido en los procesos curriculares o a la
evaluacion de instituciones educativas.

Diversos especialistas adoptan criterios con rigor propio ante esta tematica y dan
aportes utiles para mejorar su conocimiento. Es importante, por lo tanto, referirnos
a algunas definiciones de valuacion y evaluacion institucional de uso frecuente.
Por lo general, estos conceptos se encuentran referidos a alguin modelo de
evaluacion.
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Al referirnos a la problematica administrativa, podemos delimitar campos de accion
mas especificos en los que se requiere la evaluacion. Tales campos, sefialados en
forma prioritaria, son los siguientes:

2.16.2 Clases de Evaluacion institucional
a. Evaluacion de planeamiento

Identificamos asi a los esfuerzos que hacen para evaluar las situaciones
existentes, la realidad misma, con estudios previos a la apertura de nuevos
modelos.

“En sintesis, podriamos decir que tal tipo de evaluacion se utiliza para recoger
informacion — cuantitativa y cualitativa — que permita elaborar hipétesis alternativas
para el planeamiento del trabajo educativo. Esto conduce a los administradores
responsables del manejo de las instituciones educativas hacia la toma de
decisiones cada vez mas conscientes, no solamente en cuanto a la politica
general, sino también en cuanto a la organizacion curricular de los subsistemas o
de las instituciones educativas”. (Reyes, 1996, p.222)

b. Evaluacion de la Ejecucion de los Programas y Pr - oyectos

Como es sabido, el planeamiento conduce a la formulacion de planes programas y
proyectos de desarrollo, sea en el ambito socio-econdémico en general o en el
campo educativo en particular. Cuando se tienen tales productos del planeamiento
listos para ponerlos en marcha, y efectivamente se hace en la practica, es
necesario intercalar una fase de evaluacion que nos permita obtener informacion
sobre su avance, progresos y logros.

Los datos que se consiguen en esta forma pasan a integrarse a otras sugerencias
del personal responsable de la ejecucién de tales planes, programas y proyectos,
con el fin de tener una visibn completa sobre su realizacion y poder asi promover
los cambios, transformaciones, ajustes o modificaciones que sean necesarios.

c. Evaluacion de la validez de los programas y proy  ectos

Este tipo de evaluacion es una variante del anterior, pues “se refiere a la
determinacion de su validez. Quiere esto decir que, al hacerla, se busca
informacion pertinente para determinar si los planes, programas y proyectos estan
dirigidos hacia los fines y objetivos para los cuales fueron concebidos y
elaborados.

La evaluacion de validez, referida a planes, programas y proyectos, conduce al
administrador hacia el establecimiento de nuevos objetivos o al sefialamiento de
nuevas metas, todo segun la informacion que obtenga y de acuerdo con las
necesidades educativas que haya detectado.
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En esta forma, se establece la validez de ellos y se sefala si la concepcién original
debe mantenerse, mejorarse o cambiarse”. (Reyes, 1996, pag. 224)

Los ejemplos dados anteriormente, como experiencias educativas, son Utiles
también en este tipo de evaluacion; pero solamente cuando se determina en ellos
la validez y se orienta la decision hacia su mejoramiento y generalizacion a otras
modalidades del sistema educativo o a las diferentes regiones del pais.

2.16.3 ¢ Quiénes hacen la evaluaciéon?

“El Dr. Pedro Lafourcade, en su Obra: Curso de Evaluacién Institucional (CEIME,
Junio de 1978), al referirse a este asunto, identifica evaluadores externos e
internos, en relacion con las instituciones que se evallan; sefala, ademas las
ventajas y desventajas de uno y de otros.

Son evaluadores externos aquellos especialistas, administradores o técnicos del
sistema educativo a quienes se contrata para evaluar algun programa o proyecto.
Los directores de Escuelas y Liceos, los Rectores, Vicerrectores, Decanos y
Directores de Unidades Académicas de Instituciones de Educacion Superior, los
Asesores-supervisores, el personal especializado en evaluacion institucional, etc.,
son buenos ejemplos de ellos”. (Reyes, 1996, p.225)

En cambio, como evaluadores internos, podemos identificar a los estudiantes,
profesores, orientadores y al personal técnico-administrativo y administrativo,
propiamente dicho, de la institucion que se evalla.

En ambos casos, “la mayor o menor formacién de los evaluadores los
instrumentos que se emplean en el proceso influiran positiva o negativamente en
los resultados”. (Reyes, 1996, p.226)

2.16.4 Criterios de evaluacion

Después de haber hecho la identificacién de los principios de la evaluacion, tanto
en el contexto de las instituciones educativas como referidas a los planes,
programas y proyectos; y después de sefialar aquellos aspectos que pueden y
deben evaluarse, creemos conveniente recordar cuales son los criterios
fundamentales que se aplican en todo proceso de evaluacion institucional.

La importancia de tales criterios radica en su diversidad, pues asi se
complementan en el momento de analizar los resultados de las evaluaciones. Esto
se nota en su caracter especifico en cuanto a uso de ellos se refieren y por la
utilidad préactica que tienen para el especialista en evaluacion institucional, dada su
responsabilidad en la toma de decisiones respecto del trabajo administrativo de
alguna institucion de tipo educativa.
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“Los criterios usualmente aplicados en la evaluacion institucional son: el de
relevancia, el de valor y el de accion. El conocimiento nos permitira entender
mejor la problemética, reafirmando el principio de que el estudio de los resultados
qgue emanan de las evaluaciones institucionales debe hacerse estratégicamente,
cuando las experiencias estdn en proceso; aunque el conocimiento de los
resultados logrados es también importante”. (Reyes, 1996, p.226)

Una explicacion sucinta de cada uno de estos tres criterios es la siguiente:
a) Criterio de Relevancia

La relevancia del proceso de evaluacion la entendemos en el sentido de su
importancia para el administrador en la toma de decisiones. Para determinar tal
importancia, acudimos al uso de un modelo, sistema o proceso que nos puede
servir como nivel de comparacion y a raiz del cual derivamos las observaciones
gue puedan ilustrar mejor el analisis de la institucion o proceso educativo que se
evalua.

“A la fuente de consulta que se aplica este criterio se la conoce como componente
de informacion, y su utilidad se determina en tanto que sirva a los propdsitos de la
evaluacion que se lleva a cabo.

Cuando se utilizan componentes de informacion de facil acceso, estructura
adecuada y aplicacion inmediata, el criterio de relevancia es mas facilmente
aplicable.

Como ejemplo podriamos citar el uso de un modelo de una institucion laboratorio
para evaluar el avance y los resultados de una institucion corriente o regular. De la
comparacion de sus realizaciones administrativas y curriculares, obtendriamos la
relevancia o importancia de la institucion que se evalla”. (Reyes, 1996, p.:227)

b. Criterio de Valor

“Puede implicar el uso de distintos niveles de comparacion, las propias opiniones
del evaluador, del establecimiento de sus preferencias y puede llegar hasta a
influir subjetivamente en el proceso de evaluacion”. (Reyes, 1996, p. 228)

Es necesario que, al evaluar a una institucion educativa, se apliquen normas,
reglas o procedimientos que permitan objetivar la informacion y orientar mejora las
decisiones que deben tomarse.

Al componente de informacion aplicado se le conoce como componente de

interpretacion y, como es légico suponerlo, estd impregnado de aspectos
subjetivos.
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“Como ejemplo, podriamos decir que un evaluador de orientacién conservadora, Si
fuera responsable de evaluar una institucién educativa oficial en nuestro sistema
educativo, destacaria bastante la tradicionalidad con que tales instituciones se
administran y el comportamiento convencional de sus integrantes: profesores,
administradores, alumnos y padres de familia”. (Reyes, 1996, p.227)

c. Criterio de Accién

Este criterio permite al evaluador detectar los errores introducidos por el personal
responsable de administrar la institucion, sistema o proceso que se evalta”. Para
hacerlo, mientras se da una accion o movimiento en aquello que se evalla, se
establecen comparaciones entre los aspectos proyectados y los ejecutados, 0 sea,
entre los aspectos planificados de antemano y los que se refieren a lo que
realmente se esta obteniendo o ya se ha logrado. Se emplea la comparacién como
procedimiento de trabajo, aplicandola a las fuentes de consulta que se utilicen. “El
componente que se usa en este caso es llamado componente de accion, pues se
requiere que el proceso se lleve a cabo para comparar las metas propuestas con
las logradas; esto es, los aspectos previamente sefialados como aspiraciones de
logro con los resultados realmente obtenidos”. (Reyes, 1996, p.228)

Como ejemplo, podriamos analizar los objetivos de los planes de trabajo de la
institucion con la que mas nos relacionemos, pues son los que orientan su labor.
Luego, al finalizar el plazo para el cual tales planes fueron elaborados (un mes, un
trimestre, un semestre 0 un afio), comparamos los logros que se obtuvieron con
aquellos que se anticipaban en los objetivos.

El uso de los tres criterios anteriormente analizados nos da una aproximacion
sobre los logros reales alcanzados, respecto de aquellos previstos en los objetivos
institucionales. Al hacerlo, se recomienda establecer los controles que sean
necesarios para contrarrestar las influencias negativas del proceso. Tales
influencias seran explicadas mas adelante, con mayores detalles para su
conocimiento y control.

2.16.5 Etapas en la evaluacion institucional

Los pasos que se den en la evaluacion institucional dependen del modelo que se
emplee, segun se explicard en el tema siguiente. Por ahora, llamaremos la
atencion del estudiante hacia los cinco pasos o etapas de caracter general que se
dan en todo proceso de evaluacion institucional, segun los campos delimitados de
los sistemas, el planeamiento, la ejecucidn de los programas o proyectos y la
evaluacion que tiende a mejorarlos asi como a determinar su validez.
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Tales etapas son las siguientes:

1. “Se buscan y localizan los objetivos del sistema, proceso, programa, proyecto o
actividad que va a evaluarse.

2. Se traducen los objetivos en indicadores observables y medibles, que permitan
determinar el logro.

3. Se recogen los datos relacionados con los indicadores propios de los objetivos
sometidos a la evaluacion.

4. Se analizan los datos obtenidos, segun se trate de cada objetivo.

5. Se dan las sugerencias en forma de alternativas decision, para que el

administrador responsable determine lo mas conveniente para la institucion”.
(Reyes, 1996, p.230)

2.16.6 Modelos y formas de aplicacion de la evaluac  i6n institucional

Consideramos importante discutir aqui cuales son laos diferentes tipos de
evaluacion institucional, segun los modelos y las formas de aplicacion. La
evaluacion, utilizada como medio para detectar el avance o desarrollo de un
proceso institucional (evaluacion formativa), para determinar su logro final
(evaluacion sumativa) o para orientar la toma de decisiones, puede analizarse
también segun su manera de realizarse, por sus caracteristicas o por los tipos que
surgen en el trabajo diario.

“Quienes desarrollan programas y quienes tienen bajo su responsabilidad la
direccion de alguna institucion, buscan informacion objetiva, relevante, eficaz y
confiable, que les permita guiar y mejorar su trabajo en los momentos de tomar las
decisiones que consideren como las mas convenientes”. (Reyes, 1996, p.231)

El enfoque tradicionalmente conocido, en el que se confunden los aspectos
propios de la evaluacion con aquellos que caracterizan a la medicién, debe
superarse para conocer y aplicar nuevas formas de evaluacion.

La evaluacion formalmente conocida en el contexto educativo es aquella segun la
cual se determinan los logros mediante el uso, siempre dependiente y obligante,
de instrumentos tales como listas de cotejo, hojas de clasificacion, observaciones
hechas en visitas personales, entrevistas y hasta pruebas o examenes.
Desafortunadamente, el avance actual de la Educacion demanda la definicion y el
uso de nuevos tipos de evaluacioén, incluyendo sus instrumentos, y no los tenemos
todavia. En el caso de la evaluacion institucional, este caso es particularmente
interesante, por cuanto apenas se inician su estudio y aplicacion.
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Estamos ante la situacién de crear e introducir una conceptualizacion nueva y
diferente para la evaluacion institucional, a fin de ponerla al servicio de los
administradores de la educacién. Esta tarea debe partir de la base socio-
econdmica, politica y cultural de nuestro pueblo para remontarse a la forja de una
educacion cada vez mas dinamica y cambiante. Las innovaciones curriculares, los
aportes de las Ciencias Sociales, particularmente de la Psicologia y el avance de
la Administracion Educativa, motivan este nuevo esfuerzo.

Los tipos de evaluacion institucional los resumimos asi:

Evaluacion Causal

Llamamos asi a aquella evaluacion que relaciona el proceso de ejecucion con el
de planeamiento, segun el estudio comparativo que se hace entre los logros
esperados y los logros realmente alcanzados. El evaluador determina los logros,
segun aparecen sefialados en los objetivos institucionales, como metas,
comportamientos o resultados, pero a la vez evalla la teoria que sustenta el
proceso completo.

Como los objetivos llevan implicitos los logros que se esperan, actian a manera
de causas para tales efectos. Por esta razén es que se la conoce como evaluacién
causal. Este tipo de evaluacion no es facil de aplicar, pues segun el nivel de
complejidad encontrado en los aspectos que se evallan, asi se afecta el proceso
completo. Por ejemplo, si se trata de evaluar rendimiento docente del personal o
de cierto Liceo o Colegio, bien sabemos que las causas que provocan su trabajo
deficiente son de diversos origenes y tienen un efecto multiple y consecuencias
imprevisibles. Situacion similar se presentaria si trataramos de evaluar los logros
institucionales en cuanto a actividades de proyeccion social se refiere, pues no
solamente los efectos varian, sino también las causas.

Se recomienda que “la evaluacion institucional sea integral y coherente, esto es,
gue se apligue segun el impacto de una gran variedad de estimulos, fuerzas y
recursos, antes que como un enfoque individualizado”. (Reyes, 1996, p.232)

Evaluacion Formativa

Desde 1967, gracias a los trabajos de Michael Scriben, en Chicago, USA, se
utiliza el concepto de evaluacién formativa. El lo introdujo en relacion con el
desarrollo el mejoramiento del curriculo, o sea, lo que se llama Evaluacién
Curricular, pero su uso se ha extendido a otros campos de la educacion.

“En su concepcion, original, la evaluacion formativa se basa en la obtencion de
evidencias aptas para la elaboracion y prueba de un nuevo curriculum, de manera
gue se lo pueda revisar, introducir cambios en el y mejorar el proceso completo de
su aplicacion.
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Se puede plantear asi las hipotesis de trabajo que se consideren necesarias, en
relacion con los recursos disponibles, los elementos particulares del curriculum, el
aprendizaje y las condiciones de las instituciones”.

Es importante el uso de este tipo de evaluacién, porgue no es indispensable
siempre esperar hasta el final del proceso para evaluarlo e introducirle los ajustes
gue sean necesarios. Por generalizacion de la idea, otros autores posteriores a
Scriben han introducido el concepto de evaluacion formativa en la determinacién
de logros durante el proceso del aprendizaje y en el desarrollo o puesta en marcha
de instituciones educativas. Esto es importante, ya que los puntos de mayor
atraccion para el trabajo administrativo son siempre la organizacion de las
actividades, la distribucion de tareas y el uso adecuado de los recursos, todo
segun los objetivos previamente trazados para la institucion educativa de que se
trate.

“La evaluacion concebida como formativa es particularmente atil cuando nos
referimos a las etapas de investigacion, planeamiento, ejecucion y control con que
autores modernos analizan el proceso de la administracion educativa”.

Evaluacion Sumativa

Se conoce con este nombre la evaluacion utilizada al final del curso lectivo, al
concluir un programa o una unidad didactica. Tiene como propésito calificar,
certificar y evaluar el logro ultimo, para si determinar en qué medida se cumplen
las metas (eficacia). Este tipo de evaluacion, destaca el hecho de que se aplica
s6lo cuando ya la actividad estd concluyendo, desde luego, se basa en el
cumplimiento de los objetivos institucionales, aunque no en su totalidad, sino en
una muestra representativa de ellos.

“Por el caracter propio de este tipo de evaluacion, es usual que se refiera
exclusivamente a aquellos objetivos que necesitan més tiempo para lograrse”. El
uso que se le da es consecuencia de su caracter, diferente del tipo antes
discutido. Esto es asi por cuanto, con los resultados que aporte, podemos
comparar la calidad del producto obtenido con los criterios de calidad establecidos
previamente en los objetivos”.

2.16.7 Dificultades en la evaluacion institucional
En la descripcion anterior podria sugerir, en la mente de los estudiantes de este
tema, que “evaluar una institucion educativa, un programa o proyecto segun los

términos empleados, es una tarea relativamente facil. No es conveniente pensar
asi ni estimular tal idea”. (Reyes, 1996, p. 232-235)
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Existen diferentes dificultades identificadas en el proceso de evaluacién de
instituciones, que vale la pena discutir y conocer a fondo para atenderlas
debidamente, si tenemos la responsabilidad de guiar un proceso de evaluacion en
nuestra institucion de trabajo. Tales dificultades las resumimos en la forma
siguiente:

1. “Como la evaluacion se basa en objetivos previamente sefialados, la primera
dificultad estriba en que no siempre tenemos una formulacion clara y técnica de
ellos. Si el inicio falla, el final tampoco serd exitoso. Las caracteristicas ya
estudiadas de los objetivos a saber: realismo, operatividad, participacion y el nivel
de cumplimiento, deben darse en todos los casos.

Es muy comun encontrar esta dificultad sobre todo en las instituciones jovenes o
en aquellas dirigidas por personas de poca experiencia y de formacién deficiente.

2. Como la evaluacion es realizada por personas y se da siempre en un contexto
real de interacciones multiples, la formacion del evaluador debe ser seria y
profunda, pues en caso contrario no sabré distinguir los recursos favorables y los
puntos de verdadero interés en su gestion. El evaluador que no logre determinar la
interferencia entre las situaciones reales y los efectos provocados por las
personas o por las mismas instituciones, introducir4 un factor de disturbio en el
proceso de evaluacion.

3. La tercera dificultad la identificamos con el desinterés de las personas
responsables de proveer informacién a los evaluadores, reforzando por la falta de
coordinacién y el desorden. Esta falla es de tipo humano y controlable, pero el
esfuerzo para hacerlo no es sencillo, sobre todo cuando ya existen ciertas
costumbres establecidas en las instituciones.

4. La cuarta dificultad se localiza en las diferentes percepciones que en general se
tienen del proceso de evaluacion. Mientras que el evaluador trata de enfrentarse
objetivamente a la institucion que evalla, los integrantes de ella interfieren
aportando sus propios temores, apreciaciones, visibn y perspectivas. Se
contrarresta esta dificultad con la introduccion de controles de manera de
instrumentos que mejoren la objetividad del proceso.

5. Otra dificultad se presenta cuando se usan modelos tradicionales de evaluacion,
como son aquellos que dependen de la finalizacion del proceso para evaluar el
logro de los objetivos.

En este caso, podemos enmendar el asunto mediante el uso de modelos mas
modernos y flexibles.

6. Cuando se tiene que realizar una comparacion entre instituciones y cuando se
empelan modelos experimentales en el proceso de evaluacion, se tiene una
dificultad adicional, pues no es facil conseguir patrones de comparacion. Desde el
punto de vista de las dificultades técnicas, ésta es la mas dificil de superar”.
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7. Existe un grupo de factores que, en conjunto, pueden afectar a la evaluacién
también y que dada su calidad los organizamos asi:

* "Uso de los resultados para el propio bien del administrador.

* Uso de los resultados para justificar errores o decisiones mal tomadas, o
para quedar bien con los superiores.

» Empleo del proceso de evaluacion para justificarse ante otras instituciones,
principalmente con la que aporta los fondos para el trabajo.

* Ausencia de responsabilidad institucional hacia el logro de los objetivos.

* Intencién de presentar decisiones ilegitimas como normales en el trabajo
administrativo.

» Carencia de responsabilidad y seriedad en el momento de rendir informe
sobre el avance o conclusién de programas o proyectos.

» Temor de que el uso de los resultados de la evaluacion genere medidas en
contra de las personas o de las instituciones mismas.

* Formacion educativa, administrativa y técnica deficientes, que impiden el
planteamiento de una evaluacion seria y, si se hace imposibilidad para
utilizar los resultados eficientemente”. (Reyes, 1996, p. 237)

2.17 FUNDAMENTOS Y PROPOSITOS DE LA EVALUACION

Los propésitos y las tareas que diversas sociedades actuales plantean a
sus instituciones educativas, constituyen en comparacion con otros momentos de
su historia, responsabilidades que exigen un replanteamiento de sus tradicionales
estructuras y modos de operar. (Lafourcade, 1994, p. 3)

En este momento la cuestion mencionada se convierte en el centro de las
preocupaciones de educadores, politicos, cientificos..., y publico en general, pero
también en el foco de atencion de los organismos internacionales dispuestos a
canalizar fuertes ayudas econOmicas al respecto, para lo paises con menores
recursos.
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Por un lado, quizds porque la situacion ha legado a extremos poco
conocidos en las décadas anteriores, en donde parecia que la justicia distributiva
en el mundo, comenzaba a funcionar. En el fondo, tal vez existia una cierta
ingenua creencia en el decimononico principio del progreso indefinido, el cual
parecia confirmarse, después de la segunda guerra mundial hasta mediados de
los 70, debido al crecimiento constante de los sistemas educativos, al menos en
una gran mayoria de paises. Esta caida casi vertical de mucho de lo ganado
(basicamente por fuertes endeudamientos externos, desigualdad de las ganancias
en los intercambios comerciales en relacion con paises que venden productos con
alto valor agregado; despilfarro encubierto en el presupuesto de gasto de algunos
paises, ausencia de politicas econdémicas sensatas, etc.), probablemente haya
significado un especial alertamiento respecto de fuerzas que escapan al control de
lo previsto y provocan consecuencias gravosas, no sélo para quienes las padecen
de modo directo, sino también para quienes tampoco estan exentos, no obstante
Su mejor posicion actual. (Lafourcade, 1994, p. 4)

Tal vez, otro facto lo constituya la importancia casi capital que le asignan al
conocimiento y a la capacitacion los grupos que manejan o se involucran en los
grandes sistemas de produccion de bienes. Especialmente al conocimiento
cientifico-tecnoldgico, y a la capacitacion de las mejores mentes, muy bien
formadas en tales é&reas, para integrarlas a sus sofisticados laboratorios o
gabinetes, como un capital intelectual que puede establecer las diferencias en
mercados cada vez mas competitivos.

Lo anterior explicaria el por qué de la especial preocupacion en mejorar
matematicas, ciencias y el idioma inglés que esta alcanzando una vasta mayoria
de hablantes, convertido en el esperanto de finales del Siglo XX. En tal sentido, de
la formacion estética, o de mejoras sensibles en los obsoletos paradigmas que
abordan los Estudios Sociales aun en boga en las escuelas y colegios, por
ejemplo, es muy poco lo que se menciona, si es que existe alguna alusion al
respecto.

Por la presion de otras realidades, los miembros de las actuales sociedades
estan efectuando una revision muy profunda de los roles convencionales
asignados a sus escuelas, colegios y universidades y estudiando el modo de
generar sistemas educativos con mayor poder de concrecién de los propositos que
definen sus nuevos rumbos.
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El objetivo de sus preocupaciones no es, en la mayoria de los casos,
perfeccionar las estructuras existentes. Los modelos conocidos pudieron haber
sido utiles para los reclamos de sociedades menos complejas. Sin embargo, hoy
resultan improcedentes o muy poco eficaces para cubrir en buen nivel, las
demandas de sociedades comprometidas con la creacion de un futuro mas
garantizarte, no sélo de la amenazada sobrevivencia de la especie humana, sino
del logro de nuevas posibilidades de realizacion.

Ahora bien, si en tanto, en una sociedad dada, sus miembros se hallan en
la busqueda de un mayor esclarecimiento sobre las formas de construir tales
futuros, aquellos que operen en sus sistemas educativos, por el s6lo hecho de
responsabilizarse de la formacién de quienes deberan actuar precisamente en
venideros espacios, temporales, seran los que de un modo u otro estardn mas
obligados a reflexionar sobre el problema y al procurarle posibles alternativas de
solucion.

Pero la realidad de los sistemas educativos indica que estos ya han sido
organizados de determinada forma, casi desde sus origenes, cuando se crearon
como una responsabilidad de los Estados. Sus estructuras y funciones han sido
normadas por reglamentaciones que detallan en innumerables articulos como
deben operar. Al mismo tiempo, tales reglamentaciones han sido aprobadas por
cuerpos legales que les otorgan cierta inmutabilidad en los hechos. Ademas, las
practicas derivadas, ya han sido internalizadas por generaciones, al punto de ser
consideradas casi como nhaturales. (Lafourcade, 1994, p.5)

Por otra parte, quienes ocupan las distintas posiciones en la descripcion de
los quehaceres que se les ha adjudicado, poseen la salvaguarda de la
permanencia hasta su retiro. De modo que si un analisis critico efectuado ahora, a
suficiente distancia en le tiempo de los argumentos que les dieron origen
demostrara que dicha estructura, en la forma en que fue construida en ese
momento, hoy constituye un verdadero obstaculo para lograr realmente los
propésitos requeridos por las sociedades actuales, seria practicamente imposible
reacondicionar al sistema para ponerlo al servicio de nuevos reclamos.

¢Esto es asi? La realidad pareceria demostrarlo. Ensayos innovantes
efectuados en pequefia escala en otras latitudes, a lo largo de los ultimos
cincuenta afos, dificilmente superaron la etapa de la prueba y sus resultados poco
sirvieron para modificar los sistemas en los ambitos en donde se aplicaron
(escuela no graduada; equipo docente, espacios del establecimiento
transformados en centros especializados de aprendizaje, bloques horarios de
amplia extension, conduccion participada, etc.).
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No obstante los serios esfuerzos economicos y técnicos involucrados en los
proyectos generados en USA, Europa y América Latina, especialmente en los 60 y
en los 70, la mayoria tampoco logré6 impactos sensibles y duraderos en los
sistemas. En la actualidad, no obstante los fracasos de tantas innovaciones
ensayadas, la movilizacion de posibles nuevas lineas de accion se concentra en
torno de una expresion que ha cobrado dimension mundial: el mejoramiento de la
calidad y de la equidad en la educacion.

En esta nueva apertura sin embargo, las fuerzas que estan dinamizando la
busqueda de alternativas para lograr tales propdésitos, intentaron los conocidos
cambios. Tampoco las metodologias ni las focalizaciones. A un sentimiento de
exagerado optimismo por lo que se esperaba lograr, le ha sucedido una vision
mas realista de lo que realmente es posible, dados los limites ya establecidos.

Lo importante es que ya no se piensa en introducir en los centros
educativos innovaciones parciales mediante los conocidos mecanismos. En
general, se considera mas atinado apoyar a las instituciones para que su personal
problematice el modo como estan operando y los resultados que logran.
Complementariamente, para que, en comun, discutan y concreten la aplicacion de
nuevas lineas de accion mas efectivas y eficientes para la consecucion de sus
propositos. En este contexto, el rol de las demas instancias sera ayudarles a lograr
es0s propositos mas que reducirse a meras controladoras o fiscalizadoras de sus
acciones. (Lafourcade, 1996, p. 6)

En general, se afirma, los centros educativos tienen capacidad para
mejorarse a si mismos, si se les da la oportunidad y se contribuye para que su
personal disponga de la mejor informacion posible y del suficiente espacio de
decision para llevar a cabo las propuestas discutidas en comun.

En el marco de estas nuevas Opticas se destaca especialmente una
actividad que esta cobrando una amplia difusion: LA AUTOEVALUACION.

PROPOSITOS Y ALCANCES DE LA EVALUACION INSTITUCIONA L

La evaluacion institucional representa un esfuerzo conjunto de los
miembros de la comunidad educativa por realizar un examen critico de los
propésitos, capacidad de logro, financiamiento, costos e impactos de los ambitos
de influencia del quehacer institucional.
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Los interrogantes que dicha actividad intenta resolver son multiples: ¢ cuan
eficientes e incidentes resultan las acciones asumidas?, ¢en qué medida la
institucion es responsable por la eficacia de sus esfuerzos?, ¢cuél es su
capacidad de logro en relacion con la propuesta explicitada? Frente a dicha
capacidad, ¢ qué se estima prioritario llevar a cabo?, ¢en qué medida la instituciéon
puede garantizar una accion coherente y efectiva en relacion con el rol asumido?,
¢éen qué medida sus déficits pueden ser atribuidos no sélo a la carencia de
insumos sino también a wuna estructura organizativa y a un estilo de
funcionamiento que entorpece toda accion imaginativa tendiente a elevar su
capacidad de accidén? (Lafourcade, 1996, p.7)

El objetivo central de la evaluacion, como tarea de la institucion, es disponer
de informacion oportuna, suficiente, valida y confiable tanto en relacion con la
pertinencia y extension de los propositos de la oferta educativa por concretar,
como sobre la coherencia, eficiencia y pertinencia de las acciones asumidas en
vinculacion con el rol institucional acordado. Complementariamente, disponer de
informacion acerca de la capacidad real o potencial de logro que posean vy,
naturalmente, sobre los niveles de consecucion que se estuvieren observando en
la amplia gama de propdsitos institucionales establecidos.

Ademads, los procesos evaluativos implican, precisar el por qué de los
déficits y de los niveles de consecucidén observados, informacion sin la cual sera
dificil definir pertinentes cursos de accion.

1. En primer lugar, es posible que los sistemas educativos, dada la situacion
sefialada, se hallen méas dispuestos que en otros momentos de su historia,
a efectuar transformaciones de peso, si las evaluaciones e investigaciones
confiables, producen informacion que asi lo sugieran. Tal vez el
mejoramiento de los logros del sistema no se consiga, en algunos casos,
haciendo mejor lo mismo, sino cambiando las condiciones imperantes (que,
frente a lo que se sugiere para superar el déficit, se convierten en
condiciones obstaculo).

2. En segundo lugar, también es posible la existencia de una mejor disposicion
para efectuar analisis mas profundos del presupuesto; identificar qué
partidas, frente a otras prioridades, sera necesario suprimir y trasladar sus
montos a rubros prioritarios de relaciéon mas directa con condiciones que se
vincular con la equidad, la cobertura, la retencion y la calidad de los logros.
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3. En tercer lugar, para que los esfuerzos mantengan un minimo de
continuidad en el tiempo, quizas sea necesario que las fuerzas politicas que
advengan en el proximo periodo de un nuevo mandato presidencial,
establezcan algun pacto de continuidad de tales esfuerzos. Esta posibilidad
se enrumbaria hacia la consolidacién de un sistema eficiente, efectivo y
pertinente, mediante reconociendo lo actuado y perfeccionandolo dentro de
marcos de racionalidad democréaticamente sustentados.

Ya en el terreno mas especifico de los procesos de evaluaciéon vinculados con el
mejoramiento y desarrollo de las instituciones educativas, ¢desde cudles
perspectivas podrian enmarcarse las actividades por cubrir?

La experiencia y la investigacion han demostrado en incontables casos, que las
instituciones se vuelven creativas, se dinamizan cada vez hacia mejores
estandarizaciones, y adquieren prestigio, cuando disponen de amplios espacios de
decision para idear ofertas atractivas, reaccionar oportunamente ante situaciones
nuevas y evaluar con bastante exactitud sus aciertos y sus déficits. Desde esta
perspectiva, la evaluacidén constituye una de las herramientas mas poderosas para
gue los centros educativos sepan sobre qué plataforma operar y con cuales
resultados. En la medida que exista una conciencia de lo institucional como
expresion colectiva que procura asumir responsabilidades en comun, la evaluacién
se convierte en una actividad que copete a todos, no a alguno que otro
especialista. (Lafourcade, 1994, p. 9-11)

Es poco razonable pensar que la calidad de la formacion de los alumnos se
logrard solamente con un mejor plan de estudios o con cursos de capacitacion de
los docentes, o con adjudicar mayor numero de dias al afio lectivo. Esta
perspectiva, tipica del paradigma conocido como “funcion de produccion” procuro
explicar el rendimiento, ignorando los complejos procesos que acontecen al
interior de la institucion. Nadie duda que la disponibilidad de buenos libros y
materiales didacticos pueda mejorar la educacion de los nifios y adolescentes. Sin
embargo, en algunos casos, los niveles del rendimiento, han sido mejores en
escuelas donde tales materiales no eran tan buenos o suficientes. Lo que puede
generar la diferencia es la integracién del conjunto de condiciones requeridas para
la obtencion de un resultado. Es desde esta vision, que también importara ordenar
las actividades de evaluacion de la institucion.
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ACTIVIDADES PROPUESTAS

1.

Usted debera efectuar una representacion grafica (sinopsis, grafico, redes
conceptuales, etc.), que sintetice en una estructura sencilla, los principales
conceptos y relaciones que suponga constituyen los componentes
principales de cada tema o médulo. La siguiente, solo es una sugerencia:
usted deberd intentar multiples formas de elaboracion de posibles
esquemas que sinteticen organizadamente lo que estime como mas
importante del texto. (Lafourcade, 1994, p.13)

Al comienzo de este tema se sefalo que las quejas sobre los resultados de
la ensefianza publica no son nuevas ni tipicas de algunos que otros
sistemas educativos.

a. ¢Podria usted expresar en tres o0 cuatro argumentos por qué tal
preocupacion se ha agudizado en esta Ultima parte del siglo XX y
especialmente en este pais?

b. ¢Podria mencionar algunas fuentes periodisticas o material bibliogréafico
aqui publicado que de modo concreto haya planteado el problema de
déficit en la calidad del sistema

¢, Qué ideas tiene usted sobre la posibilidad de transformacion del sistema
educativo costarricense sin un profundo andlisis critico sobre la pertinencia
de su estructura para lograr sus propésitos y de la efectividad y eficiencia
de sus modos de operar? ¢Cudles de tales innovaciones referida a los
centro educativos se han incorporado los mismos?

¢, Qué innovaciones registra usted que en las Ultimas dos décadas se hayan
aplicado en el sistema educativo y con cuéles resultados? ¢ Cuéles de tales
innovaciones referidas a los centros educativos se han incorporado a los
mismos?

¢, Qué nuevas Opticas cree usted que podrian ser mas eficaces para que las
escuelas y colegios eleven la pertinencia de lo que deben llevar acabo y la
efectividad de sus esfuerzos?

¢ Podria defender con tres o cuatro argumentos fundados, la importancia de
la adopcion de sistemas de autoevaluacion como componentes de
proyectos institucionales orientados a ofrecer una educacion de calidad?
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7. En tal sentido, ¢cémo definiria la evaluacion institucional, ¢cudl seria su
papel seguin su propia concepcion critica del problema de lo que las
instituciones ofrecen, de como intentan llevarlo a cabo y de lo que vayan a
lograr?

8. Cree usted que este momento del desarrollo histérico de la educacion
nacional puede ser propicio para ir creando las bases necesarias a fin de
repensar el sistema en su totalidad en relacion con el proyecto de pais que
se procure realizar?

9. Finalmente ¢dentro de cuales enmarques y criterios ubicaria el quehacer de
la evaluacién de los centros y de las diversas instancias del sistema
educativo? (Lafourcade, 1994, p.14-15)

PROPUESTA ADMINISTRATIVA PARA ELEVAR LOS NIVELES DE LOGRO
INSTITUCIONAL

Dificilmente se puede abordar una estrategia de evaluacion del quehacer de
un centro de ensefianza, sin considerar primero sino conoce todo el ambiente
interno.

Un proceso evaluativo puede efectuarse para averiguar, por ejemplo, si los
estudiantes de algunos grados o ciclos muestran déficits en sus rendimientos.

La seleccion de los instrumentos requeridos para este proposito puede
partir de una aceptacion implicita de la adecuacion y validez de lo que se esta
desarrollando en los programas y, por supuesto, de los esquemas basicos de que
estén funcionando.

Los resultados obtenidos pueden sugerir la necesidad de reforzar de lo que
se ha venido efectuando hasta el momento, o mejorar los niveles de logro.

Se puede decidir aumentar las horas de clase, o los dias del periodo
escolar, o las tareas para el hogar. En el otro, tal vez, cambar los métodos de
enseflanza. Cualquier resultado posterior que revele alguna mejoria, seria
indicativo del éxito de los cambios introducidos y por supuesto de la validez de la
informacion suministrada por las pruebas.

Se puede partir de una problematizacion de base sobre lo que su personal
piensa acerca de la mision del centro; los propositos que, se supone, orientan la
formacion de los alumnos; los esquemas de accion que cada docente esta
empleando; los caminos que han seguido los egresados, etc.
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Al mismo tiempo se puede recurrir a una confrontacion entre la oferta del
centro y la formacién que esté promoviendo, con los cambios que se estén
advirtiendo en la zona, region y pais en cuanto a los sistemas de produccion, a la
economia, a las politicas en vigor, a las costumbres, a los problemas de
desocupacion, al uso de nuevas tecnologias, a las migraciones.

Los posibles ajustes o transformaciones no se debe centrar
exclusivamente en cuestiones didacticas o de preparacion de los docentes en las
metodologias de la ensefanza, en los tipos de programas y de contenidos que
definan la oferta educativa y en las condiciones institucionales necesarias para
garantizar una formacion de calidad que faciliten una futura insercion de sus
egresados en esferas donde se requerira dicha formacion. (Lafourcade, 1994, 17-20)

Desde las perspectivas sefialadas, la evaluacion constituye una actividad
vital para explorar si la educacién genera realmente un alto valor agregado en la
formacion de los educandos, idéneo para promover a niveles destacables, el
desarrollo integral de un pais.

2.18 METODOLOGIA DE LA EVALUACION INSTITUCIONAL
La metodologia de la evaluacion institucional lleva las siguientes fases:

1. Construccion de Marco Directriz
Representa una sintesis, lo suficientemente completa y clara de la
propuesta educativa que la institucion procurara concretar.

Las formulaciones seran el producto de una amplia contribucion de TODOS
los miembros de la comunidad educativa. Esto se logra, mediante el intercambio
aportante de todos los miembros quienes, por una parte, procurardn conciliar
puntos de vista y, por otra, ahondar y visualizar los significados de lo que se
acuerde y en especial de las bases valoricas que las sustentan. Lo apuntado es
fundamental para cubrir las tareas siguientes de este enfoque metodoldgico.

1.10rdenamiento de los objetivos
a. Enrelacion con la formacion de los estudiantes
» Lograr la mayor congruencia entre la oferta educativa y el tipo
de formacion de los requerimientos socio-culturales y las
politicas educativas hayan acordado promover.
e Alcanzar la mas alta retenciébn y avance regular de los

miembros de cada cohorte hasta la finalizacion de Ila
preparacion prevista.
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Posibilitar que todos los estudiantes al concluir el tiempo
estipulado de concurrencia al ciclo o nivel, alcancen los
maximos logros posibles en los diversos aspectos que
configuran una formacion de calidad.

Mantener una efectiva articulacion horizontal y vertical con los
demas niveles del sistema, de modo que facilite una fluida
circulacion por los mismos.

Lograr en los estudiantes una profunda conviccién sobre el
valor de continuar su formacion como un imperativo de su
propia condicién de actores sociales comprometidos con la
realidad en donde actuan.

Mantener una alta efectividad en los procesos de
democratizacion de las oportunidades y posibilidades ofrecidas
a los estudiantes. (Lafourcade, 1994, 21-24)

2 Enrelaciéon con la institucion

Estructurar mecanismos internos de organizacion que
posibiliten la mas elevada coherencia y organicidad a la accion
conjunta de todos sus miembros. Complementariamente, crear
relaciones intraintitucionales que sean favorables a la
criticidad, a la creatividad, a la evaluacion continua de lo que
estuviere ocurriendo, a la exploracion de los factores
explicativos del por qué de lo que aconteciere y a la
exploracion de dindmicas tendientes a crear las condiciones
necesarias para garantizar el logro de los propositos
acordados.

Mantener un elevado compromiso por ofrecer una educacion
de calidad y demostrar con los hechos la incidencia de dicha
fuerza.

Proveer informacion periddica sobre los niveles de logro de
gue se estén alcanzando en el conjunto de propdsitos que
definen su accion y sobre los factores intra y extrainsitucionales
gue explican la magnitud de tales niveles.
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Requerir a las instancias superiores, toda vez que se estime
oportuno, el apoyo técnico y financiero que se considere
necesario para el logro de sus propositos. Deslindar
responsabilidades frente a cualquier omisién, dilacién o déficit
gque en tal sentido se advirtiere, informando sobre las
consecuencias del mismo.

Explorar, frente al conjunto de condiciones necesariamente
requeridas para garantizar adecuados niveles de logro a sus
propositos, todas las alternativas posibles y optimizar al
maximo los propios recursos existentes.

Ayudar a construir de modo paulatino una imagen mas
optimista del poder de la institucion en relacion con el logro de
sus propositos, configurandola sobre la base de esfuerzos
conjuntos, registrar informacién que permita a sus miembros y
demas interesados comprobar en el tiempo, los cambios
operados como consecuencia de sus propias decisiones.

Requerir, cuando se juzgue necesario, la intervencion de
evaluadores externos, especialmente en aspectos en donde se
requiera de la maxima distancia y objetividad en relacion con
los referentes de andlisis.

Reclamar, ante quien corresponda, por toda accion externa
ejercidas por miembros del sistema o0 ajenos a él, que dificulten
o limiten sin razén valedera, la capacidad y el compromiso
institucional por la consecucién de sus propdsitos.
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3 Los niveles de logro que se observan en cada uno de los propositos

gue integran el marco directriz.

Para desencadenar cualquier accion rectificadora del quehacer institucional
vinculado con su efectividad y eficiencia frente a lo estipulado en el marco
directriz, serd necesario disponer de informacién sobre la medida en que cada
propésito explicitado esté siendo logrado por el esfuerzo del conjunto. Asi por
ejemplo, ¢Cual es el nivel de retencidbn que el centro estda obteniendo?, ¢es
aceptable o demasiado bajo?, ¢cual es la capacidad que revelan los alumnos al
concluir el ciclo o nivel para idear soluciones a situaciones imprevistas o efectuar
un manejo idéneo de la comunicacidn en la exposicion de algun experimento
efectuado o de situaciones vividas?, ¢cuantos alumnos avanzaran el proximo
nivel), ¢qué capacidad de informacion posee el centro sobre la efectividad de su
funcionamiento o sobre sus avances, comparados con afios anteriores en materia
de pertinencia y calidad de su oferta?.

Las decisiones para continuar actuando tal y como se viene haciendo, en
relacion con cada uno de los propésitos explicitados, dependera de los niveles de
logro observados en cada caso.

Si tales niveles no satisfacieren las expectativas de los miembros de la
comunidad educativa, entonces, podria discutirse alguna estrategia cuya
aplicacion controlada produzca importantes efectos en lo que se procure, dentro
de plazos y esfuerzos razonables.

Cudles lineas de accion podrian adoptarse. Ello est4 abierto a la imaginacion
de los interesados. La siguiente puede ser una de ellas.

4 Analisis critico que son necesarias para lograr n iveles de logro.

Desde la perspectiva de lo contenido en el marco directriz y del rol asumido
por los miembros de la comunidad educativa, respecto de su realizacion y
frente a los déficits que se observaron en las evaluaciones aludidas, quizas
fuera oportuno idear una metodologia del quehacer institucional mas organica
y efectiva, orientada a potenciar la capacidad de logro de la misma, a partir del
punto donde se encuentre.

Pero antes de iniciar las tareas involucradas en los clasicos diagndsticos,
carente por lo general de encuadres orientadores (los que los tornan parciales,
emergentes de algunas que otras necesidades facilmente advertibles y sujetos
a criterios aparentemente validos), importara que se efectie una tarea de
reflexion y busqueda de fundamentacion sobre flas condiciones que serian
necesarias para alcanzar razonables niveles de logro a todos y cada uno de los
propdésitos institucionales formulados. (Lafourcade, 1994, p. 28-31)

4.1Condiciones necesarias para lograr niveles de logro

S7



Existencia de diversas modalidades de organizacion (comisiones de ciclo,
areas, niveles, etc.), posibilitantes de una adecuada coordinacion de las
tareas por ser realizadas, tanto en relacion con ejes estructurantes de
acciones (proyectos, programas especificos, estructuras curriculares
integradas, etc.), como en vinculacion con el control de adecuadas
secuencias en espiral de complejidad de contenidos y de practicas
sugeridas en los planes de estudios.

Adecuando funcionamiento de mecanismos internos que facilite a los
docentes disponer de espacios de tiempo suficientes para cubrir las
sugeridas tareas de coordinacion. Ademas, efectuar andlisis de los
alumnos, sus avances por los ciclos, etc.

Suficiente espacio de decision de los miembros de flas diversas
organizaciones que se creen a fin de que intenten la soluciéon de cuestiones
importantes en el momento oportuno y bajo su responsabilidad como
profesionales de la ensefianza.

Existencia de mecanismos institucionales creados para el personal, en
puntos del continuo de avance de cada cohorte que se estimen de interés,
efectle sintesis evaluativas de sus logros. Al mismo tiempo, del quehacer
global del centro en relacién con lo consignado en su marco directriz.

Adecuada preparacion de los miembros de la institucion en concepciones y
metodologias relacionadas con la planificacion participada, la ejecucion, el
control de proceso y la evaluacion de los programas y proyectos
institucionales que se lleven a cabo.

Adecuada formacion de los miembros en cuanto a concepciones y
metodologia de la accion institucional, relacionadas con la planificacién en
comun, la ejecucion responsable, el control continuo del proceso y la
evaluacion de los programas y proyectos institucionales que se acuerde
llevar a cabo.

Satisfactorias condiciones laborales (en retribuciones y econdmicas, en
ambientes institucionales estimulantes de una grata y productiva
convivencia, etc.), de todo el personal.

Suficiencia de equipo actualizado para el ingreso y procesamiento de
informacion requerida a intervalos regulares. Complementariamente,
manejo de procedimientos que faciliten su répida recuperacion e
interpretacion segun las necesidades.
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Existencia de una planta completa de docentes titulares.

Existencia de programas y proyectos creados para constituir y/o fortalecer
las condiciones institucionales y extrainsitucionales que se estiman
necesarias para potenciar la capacidad de logro del centro de los propdsitos
gue se hubieran acordado.

Concurrencia de esfuerzos continuos y eficaces de los integrantes de la
comunidad educativa para lograr que todos los miembros de cada cohorte
alcancen su mejor realizacion posible tanto por la experiencia vivida en el
centro como la formacién obtenida.

Control y mantenimiento de una busqueda constante de optimizacion del
esfuerzo humano requerido y de los recursos materiales involucrados.

Estimulacion constante de la autocritica relacionada con el quehacer
institucional, como un medio de avanzar constantemente hacia mejores
posibilidades de realizacion.

Sentido de proporciones del esfuerzo colectivo para potenciar de continuo
capacidad y compromiso institucional de logro mediante el principio de
gradualidad y del acercamiento a una meta planteada por aproximaciones
sucesivas.

Blasqueda constante de mejores opciones (¢innovaciones?), para
efectivizar con menores esfuerzos y mayor impacto los propésitos
acordados.

Alertamiento permanente frente a imprevistos, desviaciones, efectos no
deseados y toma de decisiones inmediatas si ello ocurriera.

Tendencia a explorar el por qué de lo que esta sucediendo y reajustar de
continua informacion pertinente con destino a las sesiones de evaluacion
gue se hubieren programado.

Control continio de la coherencia y de la organicidad del quehacer
institucional en relacién con cada cohorte y reaccion oportuna y efectiva
frente a factores que los afecten.
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Exploracion permanente de informacién actualizada que permita analizar lo
existente y modificarlo o transformarlo, si ello implica su superacion.

» Reuvision continda de la pertinencia de la oferta educativa y de las practicas
gue la definen, frente a posibles nuevos reclamos de la realidad.

* Madurez para tratar las situaciones de conflicto (docentes, alumnos, padres,
etc.) y encontrar formas de solucion en comun, coherentes con los
principios establecidos en el marco directriz.

» Existencia de un sistema de normas y reglamentaciones que no interfieran
la posibilidad de generar dindmicas de accion cada vez mas efectivas en la
consecucion de los propésitos institucionales.

» Recepcion oportuna y suficiente de los apoyos técnicos o materiales
requeridos por las instancias permitentes para crear o apuntar condiciones

gue estiman necesarias para el logro de sus propositos.
(Lafourcade, 1994, p. 32-34)

5 Condiciones administrativas necesarias para favor ecer un quehacer
docente mas efectivo

La posibilidad de que los estudiantes alcancen altos niveles de logro en la
amplia gama de aspectos que configuran su formacién, no depende solamente
de la idoneidad y contraccion al esfuerzo de sus maestros y profesores. Ello es
también producto de un conjunto de condiciones que escapan de su control y
gue se vinculan con decisiones que involucran a las instancias superiores y a
la propia institucion.

Desde la perspectiva de considerar del éxito escolar (formacion de calidad
de todos los estudiantes; avance fluido por el sistema, conclusiéon de los
estudios), estrechamente vinculado con la responsabilidad institucional y de las
demés instancias del sistema, importara que también se estudien desde otros
referentes, las condiciones que garanticen dicho éxito. De modo tentativo,
quizas las siguientes condiciones, determinadas por la légica de lo que se
procura y el apoyo de investigaciones consultadas, podrian favorecer una
mayor efectividad del quehacer docente.

1. Disponibilidad de espacios de trabajo en la institucion con los materiales
indispensables de modo que los alumnos puedan operar en la amplia
variedad de actividades que implican aprendizajes centrados en su habitual
protagonismo.
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2. Distribucion de lapsos diarios de determinada duracion (¢90?), que
permitan a los estudiantes una intervencion mas comprometida en las
actividades mas incidentes en lo que deban realizar.

3. Determinacion, de espacios de tiempo, extraescolares, de acuerdo con los
alumnos, para ocuparlos en actividades adecuadas en los escenarios de
acceso posible; espacio que, a su vez, podran ser parte del desarrollo de
tematicas que se estan cubriendo en el aula.

4. Existencia de lapsos asignados en cada cuatrimestre para que los alumnos
los empleen en la profundizacion de problematicas de su interés, que
emerjan de las areas de estudio.

5. Adjudicacion de espacios de tiempo en puntos estratégicos del plan de
estudio (en el marco de los ciclos de un nivel dado en la ensefanza, de
modo que se posibilitan el desarrollo de proyectos de integracion que les
permitan a los estudiantes actualizar, recuperar, consolidar, integrar y
reestructurar saberes y practicas cubiertos en distintas areas del plan.

6. Garantia institucional de ininterrupcién del quehacer de los estudiantes en
caso de inasistencia o licencias breves del docente (costumbre de planificar
con cierta extension y a consolidar el protagonismo de los estudiantes de
modo que les permita continuar las actividades por su cuenta en tales
circunstancias).

Existencia de documentos que contengan el plan y los programas
estructurados de modo tal, que coadyuven a que los docentes, en conjunto,
efectien planificaciones de base al corto plazo, desde enfoques que
enfaticen, en relacibn con cada cohorte, la maxima coherencia y
organicidad de las actividades de formacidn. (Lafourcade, 1994, p. 35-36)

6 Condiciones relacionadas con la preparacién de lo s docentes

En sistemas educativos muy comprometidos con alcanzar una alta
efectividad en los propésitos acordados en relacién con los estudiantes, los
docentes constituyen el componente esencial de tal empresa.
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Por ello, es explicable que cada vez que se cuestiona la calidad de la
formacion de los estudiantes o se intenta alguna transformacién del sistema,
todos fijen su atencion, prioritariamente en las actuaciones del docente. Lo
afirmado, en gran parte, es justificable, porque su contacto con los estudiantes,
sea por la cantidad de tiempo que transcurre con ellos, sea por las
caracteristicas de sus interacciones, suele ser decisivo en la mayoria de los
casos para multiples aspectos de su formacion.

Pero también es importante subrayar, que su incidencia en ellos no
depende exclusivamente de su idoneidad, sino, en primer lugar, de cuan claro
y explicito se defina su rol y espacio de decision, en un proyecto que aspire
realmente a proveer un servicio de calidad.

Y, en segundo término, con cuales condiciones especificas e intimamente
relacionadas con dicho proyecto, cuenta para cubrir el conjunto de actividades
gue serian indispensables en el marco de los propoésitos, principios y demas
declaraciones que lo situen.

Desde esta vision, toda accion de auto o hétero perfeccionamiento, solo
tomara sentido dentro del aludido proyecto y del marco directriz que explicite
su orientacion. Entre otras cosas, ello significara que no seran validas cualquier
formulacion tedrica y actividad practica si no se articula con la filosofia que da
sentido a la misma.

Ahora bien, para ser coherente con lo especificado en el marco directriz
explicitado en péaginas anteriores, ¢cudles condiciones relacionadas con la
formacion y actuacién del docente se considerarian necesarias? De modo
tentativo se especifican las siguientes. La posibilidad de que los estudiantes
alcancen altos niveles de logro en la amplia gama de aspectos que configuran
su formacion, no depende solamente de la idoneidad y contraccién al esfuerzo
de sus maestros y profesores. Ello es también producto de un conjunto de
condiciones que escapan de su control y que se vinculan con decisiones que
involucran a las instancias superiores y a la propia institucion.

Desde la perspectiva de considerar del éxito escolar (formacion de calidad
de todos los estudiantes; avance fluido por el sistema, conclusiéon de los
estudios), estrechamente vinculado con la responsabilidad institucional y de las
demas instancias del sistema, importara que también se estudien desde otros
referentes, las condiciones que garanticen dicho éxito. De modo tentativo,
quizas las siguientes condiciones, determinadas por la légica de lo que se
procura y el apoyo de investigaciones consultadas, podrian favorecer una
mayor efectividad del quehacer docente.

7. Disponibilidad de espacios de trabajo en la institucion con los materiales
indispensables de modo que los alumnos puedan operar en la amplia
variedad de actividades que implican aprendizajes centrados en su habitual
protagonismo.
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8. Distribucion de lapsos diarios de determinada duracion (¢90?), que
permitan a los estudiantes una intervencion mas comprometida en las
actividades mas incidentes en lo que deban realizar.

9. Determinacion, de espacios de tiempo, extraescolares, de acuerdo con los
alumnos, para ocuparlos en actividades adecuadas en los escenarios de
acceso posible; espacio que, a su vez, podran ser parte del desarrollo de
tematicas que se estan cubriendo en el aula.

10.Existencia de lapsos asignados en cada cuatrimestre para que los alumnos
los empleen en la profundizacion de problematicas de su interés, que
emerjan de las areas de estudio.

11.Adjudicacién de espacios de tiempo en puntos estratégicos del plan de
estudio (en el marco de los ciclos de un nivel dado en la ensefianza, de
modo que se posibilitan el desarrollo de proyectos de integracion que les
permitan a los estudiantes actualizar, recuperar, consolidar, integrar y
reestructurar saberes y practicas cubiertos en distintas areas del plan.

12.Garantia institucional de ininterrupcion del quehacer de los estudiantes en
caso de inasistencia o licencias breves del docente (costumbre de planificar
con cierta extension y a consolidar el protagonismo de los estudiantes de
modo que les permita continuar las actividades por su cuenta en tales
circunstancias).

13.Existencia de documentos que contengan el plan y los programas
estructurados de modo tal, que coadyuven a que los docentes, en conjunto,
efectien planificaciones de base al corto plazo, desde enfoques que
enfaticen, en relacibn con cada cohorte, la maxima coherencia y
organicidad de las actividades de formacidn. (Lafourcade, 1994, p. 36-37)
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CAPITULO Il

I MARCO METODOLOGICO.

3.1. OBJETIVOS
3.1.1. GENERAL:

Determinar la funcionalidad del Director del Ciclo de Educacion
Béasica en los procesos de organizacion y evaluacion institucional en
el municipio de Solola.

3.1.2. ESPECIFICOS:

3.1.2.1. Medir la afectividad de la administracién en los campos de la
organizacion y evaluacion institucional, en los
establecimientos educativos del Ciclo de Educacion Bésica,
en el municipio de Solola.

3.1.2.2. Determinar las diversas funciones administrativas en los
campos de la organizacién y la administracion institucional.

3.1.2.3. Proponer opciones de solucién que contribuyan al
mejoramiento de la administracidn, en la organizacion y
evaluacion institucional.

3.2. VARIABLE UNICA

Funcionalidad Administrativa del director en la organizacion y evaluacion
institucional.

3.3. DEFINICION CONCEPTUAL DE LA VARIABLE.
Por funcionalidad administrativa en la organizacion y evaluacion
institucional se entiende la capacidad del director de los establecimientos del Ciclo

de Educacion Basica, para mejorar condiciones de eficiencia y calidad en los
productos que se exigen, tanto en los manuales, como en la demanda social.
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MANEJO OPERACIONAL DE LA VARIABLE

VARIABLE UNICA INDICADORES INDICES INSTRUMENTOS
Fines . Supervisores
) Vision — Mision » Directores
1. FILOSOFIA

FUNCIONALIDAD

EN LA

ADMINISTRACION

Y

EVALUACION

INSTITUCIONAL

Objetivos

Estrategias

* Profesores

* Estudiantes

2. PLANEAMIENTO
EDUCATIVO

* Plan operativo

* Planes
estratégicos

* Programas

* Planes de
Unidad

* Planes diarios

» Supervisores
* Directores
* Profesores

* Estudiantes

3. ORGANIZACION

Principios de
administracion

» Comisiones
organizadas

* Ejecucion

* Logros

» Supervisores
* Directores
* Profesores

* Estudiantes

4. EVALUACION

* Diagndstica
* Pronostica
» Sumativa

» Formativa

* De producto

* [nstitucional

» Supervisores
* Directores
* Profesores

* Estudiantes

65




3.5. POBLACION

La poblacion estuvo constituida segun la informacién siguiente:

POBLACION (Censo) INSTRUMENTO
7 Directores 100% Entrevista
118 Profesores 100% Encuesta
17 Coordinadores Técnico Pedagogicos 100% Encuesta
128 Estudiantes 25% Entrevista
INSTITUTOS INVESTIGADOS
No. INSTITUTOS / PROFESORES F 50%
1 | Instituto de Educacién Basica Abraham Lincoln 156 78
2 | Instituto de Educacion Basica Nocturno 90 45
3 | Instituto de Educacion Basica San Antonio 80 40
4 | Instituto de Educacion Basica Sacsiguan 92 46
5 | Instituto de Educacion Basica El Tablon 74 37
6 | Instituto de Educacion Basica Chaquijya Cooperativa 58 29
7 | Instituto de Educacion Basica Xajaxac 64 27
TOTAL 604 302

3.6. FUENTES UTILIZADAS

Para cada uno de los capitulos se tomaron fuentes de informacion de la

manera siguiente:

* Investigacion bibliografica

* Investigacion de campo dirigida a 7 establecimientos educativos del

Ciclo de Educacion Basica.
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3.7. METODO DE RECOPILACION DE DATOS:

Se utilizo la encuesta para recabar la informacion utilizando el proceso
siguiente:

* Elaboracion de instrumentos
* Revision

* Prueba de confiabilidad

* Aplicacion de campo

* Andlisis estadistico

* Interpretacion de resultados.

3.8. DESCRIPCION DE LOS INSTRUMENTOS:
Se elaboraron instrumentos de encuesta con cuestionarios cada una,

incluyendo cuestionamientos en forma cerrada ( SI — NO ) y abiertas en
cada instrumento de encuesta.
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3.10 PROCEDIMIENTOS DE INVESTIGACION

Para obtener informacion se utilizaron dos instrumentos de encuesta
para los sujetos informantes siguientes,

* Aplicacion de encuesta a Coordinadores Técnico Pedagdgicos.

* Aplicacion de instrumento de encuesta a Profesores del Nivel Medio
del Ciclo de Educacion Basica.

* Aplicacion de entrevistas a estudiantes y subdirectores

3.11 TECNICAS DE RECOPILACION DE DATOS

En la investigacion se utilizaron técnicas de investigacion, como recurso
que permitié concretar el propésito del estudio, siendo las siguientes,

a. Investigacion Bibliografica . Se utilizé el acopio de la informacion,
para la argumentacion del marco tedrico.

b. Técnica del Muestreo. Consistio en el subconjunto de elementos de la
poblacion o universo de investigacion que posee la variable. Los
resultados obtenidos del analisis se constituye como muestra
representativa y se generalizan a toda la poblacién, analizandose una
parte de ella. La muestra fue un proceso de eleccién de una muestra,
de tal manera que todos los elementos de la poblacion poseeran igual
posibilidades de ser escogidos.

c. Técnica de Encuesta. Este instrumento se utilizd para evaluar el
planteamiento del problema, los objetivos, la variable y los indicadores
de la misma.

d. Técnica de Entrevista.  Sirvié para explorar opiniones, criterios o
enfoques acerca de la realidad del problema, los fendmenos y sujetos a

investigar.

e. Técnica de Analisis o Comprobacion . Consistid en estudiar las
partes constitutivas del fenbmeno y luego someterlo a su verificacion
respectiva.
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f. Técnica de paréfrasis. Se utilizd para vincular las ideas del autor y
los  procesos intelectuales vertidos en libros, revistas o documentos y
traducir algunas ideas de autores determinados.

g. Técnica del Fichero. Se hizo sintesis conceptual en fichas de
trabajo. Se utilizaron fichas de trabajo y textuales, para enriquecer el
marco  teorico.

h. Técnica de la Estadistica.  Se utilizd estadistica descriptiva para
arribar  a analisis de datos extraidos del instrumento de encuesta.
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CAPITULO IV
4.1 PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RES ULTADOS

Aplicacion del instrumento de encuesta a Coordinado res Técnicos

Pedagdgicos

PREGUNTA No. 1
¢Estd en la capacidad de desempefiar el cargo de director de un
establecimiento del ciclo de educacién basica en el sector donde usted supervisa?

No. Alternativa F %

1. Sl 11 65

2. NO 6 35
TOTALES 17 100

INTERPRETACION:

Segun respuestas de la mayoria de los Coordinadores Técnico
Pedagdgicos, los Directores de los establecimientos del ciclo de educacion basica
estan en capacidad para desempefiar el cargo administrativo. Hay, sin embargo,
un 35% de coordinadores que sefialan incapacidad administrativa para sobrellevar
el cargo.

PREGUNTA No. 2
¢, Se capacita a directores sobre administracion y organizacion especificamente?

No. Alternativa F %

1. Sl 13 76

2. NO 4 24
TOTALES 17 100

INTERPRETACION
La capacitacion de directores, segun respuestas, es una dinamica regular
del proceso de capacitacion, hay un 76% de regularidad frente a un 24% en que la
capacitacion a directores sobre administracion y organizacion es inexistente.
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PREGUNTA No. 3
¢ Afecta la capacitacion la eficiencia del proceso y el producto del Instituto?

No. Alternativa F %

1. Sl 12 70

2. NO 5 30
TOTALES 17 100

INTERPRETACION
La respuesta es obvia. Hay una frecuencia del 70% de los coordinadores

Técnico Pedagodgico en que hay una relacion interna entre la capacitacion y la
eficiencia del proceso y los productos. La eficiencia como elemento cualitativo y
los productos enderezados a niveles de promocion.

PREGUNTA No. 4
¢, Qué aspectos se priorizan en el proceso de capacitacion?

No. Alternativa F %
1. | Aspectos de promocion 11 65
2. | Aspectos de organizacion 3 17.5
3. | Calidad del aprendizaje 3 17.5

TOTALES 17 100

INTERPRETACION

Segun respuestas de la mayoria de los coordinadores Técnico
Pedagdgicos, los directores de los establecimientos del ciclo de educacion basica
estan en capacidad de desempefiar el cargo administrativo. Hay, sin embargo un
35% de coordinadores que sefialan incapacidad administrativa para sobrellevar el

cargo.
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PREGUNTA No. 5
¢, Cual es la situacion organizativa del instituto?

No. Alternativa F %

1. No cuenta con una estructura 7 41
organizada

2. La estructura funciona en 7 41
comisiones pequeias

3. Hay una estructura 3 18
organizada

TOTALES 17 100

INTERPRETACION

Segun respuestas, el instituto no cuenta con una estructura organizada. Los
aspectos que el sistema de capacitacion prioriza son los aspectos para promover
la eficacia interna de la escuela. La estructura existente funciona en torno de
comisiones pequefas de profesores y alumnos, que atienden problemas regulares
del instituto (limpieza, ornato, refacciones, festividades, etc.)

PREGUNTA No. 6
¢, Cual es la accion organizativa del director del instituto?

No. Alternativa F %
1. El director centraliza las 9 53
funciones
2. Solo delega algunas tareas 6 35
3. Descentraliza tareas y 2 12
responsabilidades
TOTALES 17 100

INTERPRETACION

Segun respuestas dadas por los informantes, el director del instituto
centraliza las funciones (53%). Ocasionalmente delega algunas tareas
intrascendentes (35%). AUn no se observa una cultura democréatica de
descentralizacion.
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PREGUNTA No. 7
¢, Como estd estructurada la organizacion del trabajo del instituto?

No. Alternativa F %
1. Metas a largo plazo 4 23
2. Metas a mediano plazo 3 18
3. Metas a corto plazo 10 59

TOTALES 17 100

INTERPRETACION
El instituto mantiene la mecanica de las metas a corto plazo (59%). Se
cubre lo inmediato, lo emergente, lo que afecta el equilibrio del momento.

No existe una conducta de largo plazo, que impulse a la institucion a
proyectos de desarrollo local.

PREGUNTA No. 8
¢, Cual es la conducta del director frente a una situacién problematica?

No. Alternativa F %
1. | No se enfrenta a su problema 5 29
2. | Se investiga, planifica, organiza 3 17

y se toma decisiones
3. | Se impone un correctivo 9 54
inmediato
TOTALES 17 100

INTERPRETACION

Segun respuestas de los informantes, la conducta del director frente a una
situacion problemética, es imponer un correctivo en forma inmediata, sin
investigar las causas, planificar una estrategia y operar mecénicas de
organizacion.
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PREGUNTA No. 9

¢, Se evallua las acciones emprendidas

suscitados?

frente a los conflictos o problemas

No. Alternativa F %
1. | No hay necesidad de evaluacién 9 53
2. | Se evaluan fallas y aciertos 3 17
3. | Se evalla la mecénica de la 5 30
organizacion implementada
TOTALES 17 100
INTERPRETACION
La accion organizada frente a un conflicto no se evalita. Segun los

informantes, el director no lo cree importante.

mecanica y no los resultados.

Incidentalmente se evalla sélo la

Las fallas y los aciertos no tienen importancia en la conducta evaluadora
del director de la institucion.

PREGUNTA No. 10

¢, Se organiza a la comunidad para que ésta actte en funcion de los objetivos?

No. Alternativa F %
1. | Cuando no hay problemas 10 58
2. | Esta previsto en la agencia de la 2 12

institucion
3. | Solo esta organizado el comité 5 30
de padres de familia
TOTALES 17 100

INTERPRETACION
La comunidad no esta organizada para entender, ejecutar y evaluar los
objetivos generales y especificos del instituto. La comunidad s6lo actia cuando
hay problemas, mediante el comité de padres de familia. Segun respuestas, el
comité de padres de familia, es el Unico organismo comunitario que enlaza a la
institucion con el exterior.




4.2 RESULTADOS DE LA APLICACION DEL INSTRUMENTO DE ENCUESTA
APLICADO A PROFESORES

PREGUNTA No. 1
¢El director estéa en capacidad de desempefiar el cargo?

No. Alternativa F %
1. | Sl 91 77
2. |NO 27 23

TOTALES 118 100

INTERPRETACION

Segun respuestas dadas por profesores, los directores estan en capacidad
ara sobrellevar sus cargos administrativos (91%). Hay, sin embargo, un 23% de
profesores que sefialan incapacidad por parte de los directores para desempefiar
el cargo administrativo.

PREGUNTA No. 2
Si no esta en capacidad ¢ En qué evidencia esta limitacién?

No. Alternativa F %
1. | Planificacion 12 10
2. | Organizacion 34 26
3. | Legislacion 37 29
4. | Evaluacion 35 30

TOTALES 118 100

INTERPRETACION
La incapacidad de evidencia en aspectos de organizacion (31%),
evaluacion (39%), legislacion (28%).

La planificacion es el aspecto mas controlado por el director, aunque ésta

no se vierte en funcion de una organizacion eficaz, que mejore la calidad interna
de la institucion.
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PREGUNTA No. 3
¢, COmo se realiza la organizacion interna de la institucion?

No. Alternativa F %
1. | En coordinacién con profesores 9 16
2. | En coordinacion con 28 15

autoridades solamente
3. | No hay sentido de coordinacion 81 69
TOTALES 118 100

INTERPRETACION

La organizacion interna no tiene sentido de coordinacion (69%). La
coordinacion incidental se realiza, en su orden, con autoridades locales (15%), con
profesores, directores y en coordinacion con autoridades (16%).

Hace falta, evidentemente, una cultura de coordinacion de parte de los directores.

PREGUNTA No. 4
¢,COmo es la actitud del director ante una situacion problematica?

No. Alternativa F %
1. | Investiga, planifica, organiza y 51 43
centraliza
2. | Investiga, planifica, organiza y 22 19
descentraliza
3. | No resuelve los problemas 22 19
4. | Los establecimientos no tiene 23 28
problemas
TOTALES 118 100

INTERPRETACION

La actitud del director es, segun informacion de los encuestados, es la de
investigar, planificar, organizar y centralizar (43%). AUn no hay cultura de la
investigacion, planificacion y descentralizacion. Este aspecto s6lo acusa un
(19%).
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PREGUNTA No. 5
¢, Cudles son las acciones que realiza el director en materia de capacitacion de
personal?

No. Alternativa F %
1. | Administracién y organizacion 7 6
2. | Planificacion didactica 62 53
3. | Desatrrollo curricular y 11 9

evaluacion
4. | No hay preocupacion por 38 32
capacitar al personal
TOTALES 118 100

INTERPRETACION

Las acciones que el director utiliza en materia de capacitacion de personal,
son: Planificacion didactica (53%), administracion y organizacion so6lo cusa un
(6%). No hay preocupacion por capacitar al personal. Esto acusa un 32%). El
desarrollo curricular y la evaluacion curricular es un aspecto minimizado en la
institucion. Tiene un (9%) de incidencia.

PREGUNTA No. 6
¢,Como esta la situacion organizativa en el instituto?

No. Alterna tiva F %
1. | Hay toda una estructura organizada 3 2
para prevenir problemas
2. | S6lo existen pequefias comisiones 13 11
para eventos extraordinarios
3. | Existen pequefias comisiones 71 60
permanentes
4. | No hay estructura organizada 21 2
TOTALES 118 100

INTERPRETACION

Segun las respuestas ofrecidas por los informantes, no se tiene una
estructura organizada. Solo existen pequefias comisiones permanentes para
atender problemas emergentes. Se organizan pequefias comisiones, para
eventos extraordinarios.
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PREGUNTA No. 7
¢ Para qué sirven las reuniones de trabajo entre director y profesores?

No. Alternativa F %
1. | Resolver situaciones de conflicto 16 13
2. | Organizar mejor el trabajo 18 15
3. | Organizar festividades 71 61
4. | Metas a corto plazo 13 11

TOTALES 118 100

INTERPRETACION

Las reuniones entre director y profesores se realizan, fundamentalmente
con fines de organizar festividades civicas (61%). No hay ejercicio, en este
sentido, para organizar mejor el trabajo y resolver situaciones de conflicto.

PREGUNTA No. 8
¢, Cudl es el origen de los problemas?

No. Alternativa F %
1. | Falta de planificacion 19 16
2. | Falta de coordinacion 59 14
3. | Falta de organizacion 17 50
4. | Inadecuada aplicacién de la disciplina 23 20

TOTALES 118 100

INTERPRETACION

El origen de los problemas se debe a diversas razones. Segun informacion
se debe a la falta de coordinacion de los sujetos (14%) y de organizacion (50%), a
la falta de planificacion (16%) y a la aplicacion de la disciplina (20%).
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PREGUNTA No. 9

¢,Cual es el apoyo que usted recibe del director?

No. Alternativa F %
1. | Apoyo en control de la disciplina 73 62
2. | Apoyo en la planificacion, desarrollo y 17 15

evaluacion del trabajo
3. | Apoyo en la organizacion global 13 11
del trabajo
4. | No hay apoyo del director 15 12
TOTALES 118 100

INTERPRETACION
El apoyo que los profesores reciben de sus directores respectivos, se
registra en un 62% en el control de la disciplina.
administrativo en la planificacion del trabajo, mucho menos en la organizacion
global del trabajo.

PREGUNTA No. 10

¢,Como es el clima organizativo de los institutos?

No se evidencia apoyo

No. Alternativa F %
1. | De participacion y realizacion personal 20 17
2. | De amenaza permanente 9 7
3. | De restringir la participacion 22 18
4. | No hay amenaza pero tampoco 67 58

estimulo
TOTALES 118 100

INTERPRETACION
El clima organizativo es inadecuado e improductivo. No se establece la
cultura del estimulo y del reconocimiento.

mayoritaria del 58%.

En este aspecto hay una respuesta
La restriccibn de la participacibn acusa un 18%. La

participacién y realizacién personal tiene un rango muy bajo (17%). Aunque la
amenaza ha desaparecido, el estimulo es escaso, por parte de los directores.
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PREGUNTA No. 11
¢, Se organiza a la comunidad para que ésta responda a los objetivos?

No. Alternativa F %
1. | Sélo cuando surgen problemas 20 17
2. | Sélo para comisiones de festejo 9 7
3. | Esta sélo planificado y previsto 22 18
4. | Solo esta organizado el comité 67 58

de padres
TOTALES 118 100

INTERPRETACION

El clima organizativo es inadecuado segun respuestas, la comunidad se
organiza para responder a objetivos tradicionales, como comisiones de festejo

(45%). En este aspecto s6lo esta organizado el comité de padres de familia
(30%). La conducta de la organizacion es s6lo cuando surgen problemas que
obstruyen la administracion.

PREGUNTA No. 12
¢, Qué aspectos se evallan al finalizar un ciclo?

No. Alternativa F %
1. | Planificacion didactica 30 25
2. | Ejecucion y evaluacion del rendimiento 61 52

escolar
3. | Todo el proceso administrativo y 13 11
docente con la dinAmica organizativa
impuesta
4. | No se evalla el trabajo 14 12
TOTALES 118 100

INTERPRETACION
La disciplina, en este aspecto, es evaluar la ejecucion y evaluacion del
rendimiento escolar (52%). El proceso administrativo y docente, con una dinamica

organizativa impuesta, solo tiene una frecuencia del (11%).

Aparece, sin

embargo, una conducta muy baja sobre la evaluacion global del trabajo (12%).
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4.3 ENTREVISTA DIRECTORES

1. ¢Considera importante realizar evaluaciones peri 6dicas al personal bajo su
administracion?

Si. La evaluacién debe ser un proceso para mejorar los productos globales de la administracion.
Sin embargo, hay muchas personas que no les gusta porque argumentan que se les afecta en sus
derechos.

2. ¢(Qué estrategias utiliza para realizar una efici ente y eficaz administracion en el
establecimiento educativo bajo un cargo?

Las estrategias son sencillas. Hay de trabajo para revisar las acciones ejecutadas y ponerles
los correctivos necesarios. Pero estas discusiones se realizan al de nosotros. No hay presencia
de los supervisores de educacién para hacer criticas serias de los problemas de la organizacion.

3. ¢Como son las relaciones humanas con el persona | docente, autoridades y estudiantes.
Si son buenas en que se expresan?

Buenas. Con el personal docente y administrativo las relaciones son aceptables. Esto repercute
en los productos de las Comisiones asignadas. Con las autoridades estas relaciones son
respetables. Aunque hay a veces contradicciones porque solicitan solamente evaluaciones de
producto y acciones d organizacion para verificar el cumplimiento de horas-trabajo, en ausencia de
otros procesos de calidad.

4. ¢Hacia donde se dirigen las funciones de su adm inistracion en el campo de la evaluacion
y la organizacién?

Se ha tratado de mejorar la calidad del aprendizaje, de extender el servicio a la comunidad
educativa. También de mejorar los niveles de promocion y la retencion del estudiante, en vista de
los problemas de desercién que aln existen en los establecimiento.

5. ¢Considera importante la especializacion y capac itacion del personal administrativo y
docente del establecimiento?

Si. Los profesores so6lo reciben capacitacion en el campo de la didactica y la metodologia. Aldn
hace falta formar a los docentes en las distintas areas de especializaciéon, como en las areas del
Lenguaje, Matematica y las Ciencias Naturales.

6. ¢ El Director y los docentes toman en cuentala o  pinién de los estudiantes para mejorar la
calidad del servicio que se imparte en el establec  imiento?

Si. Cuando hay problemas entre profesores y estudiantes, si se toman en cuenta. O cuando se
trata de hacer actividades de extension, como deporte o de cultura, se toman en cuenta.

7. ¢Por qué es necesaria la evaluacion en el campo  de la administracion, la organizacién y

la docencia?

Porque la evaluacion sirve para verificar los avances que se han dado en materia administrativa.
Sirve para detectar los problemas de organizaciéon administrativa y docente. La evaluacién nos
indica las fallas y las limitaciones en que hemos incurrido, no sélo autoridades sino personal
administrativo y docente.

81



4.4 ENTREVISTA A ESTUDIANTES

PREGUNTA No. 1

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢Considera
importante que las
autoridades
mejoren su
desempefio?

Si. Estos cambios de conducta de los profesores y
autoridades deben realizarse porque hay profesores que
dejan mucho que desear, no s6lo en su aspecto personal,
sino en sus comportamientos.

Hay casos repetidos de falta de respeto a la dignidad del
estudiante; las amenazas y las observaciones tienen
mucho sarcasmo y se atemoriza continuamente con la
expulsion. Ello se da en algunos profesores que se valen
de su posicion para atemorizar a los estudiantes.

Esto representa un problema de relacion con los profesores
y en situaciones a veces de resentimiento estudiantil,
porque no se permite la libre expresion de las ideas y la
denuncia que al final producen retiro, desercion vy
reprobacion.

PREGUNTA No. 2

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢, Qué acciones
realiza para
desarrollar un
eficiente trabajo
administrativo en
los
establecimientos?

Las acciones que se realizan estan orientadas a resolver
los problemas administrativos, y de disciplina, en imponer
sanciones especificas y llevar el tramite ante las
autoridades y llenar los requisitos que éstas exigen.

Regularmente no se averiguan las causas de los
problemas; lo que les importa a las autoridades es
mantener la disciplina, sin preocuparse por el desarrollo de
actividades culturales y de extension

A los padres de familia, cuando se les reune, es para
informarles de los problemas ocurridos, de las tareas y
comisiones, en cuanto a limpieza, ornato y estado fisico.
La preocupacion por el desarrollo académico y la
organizacién de los profesores para brindar un mejor
servicio docente y administrativo.

No se les llama para informar sobre el problema del
ausentismo y la desercion de los estudiantes, de las causas
de su retiro de los institutos.
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PREGUNTA No. 3

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢, Como son las
relaciones
humanas con el
personal
docente, las
autoridades y
estudiantes?

Son buenas, en general,

Sin embargo, hay ocasiones en que las relaciones se
ponen dificiles cuando la direccion impone normas que
estan en contra de la dignidad del estudiante.

Un ejemplo es la expulsion de ciertos estudiantes, sin
justificacion alguna. El trato a veces es insultante y
denigrante a algunos estudiantes.

Las expulsiones muchas veces se deben a que el
estudiante tiene una novia o0 una compariera tiene su novio.
Esas relaciones, en lugar de orientarse positivamente se
ven como un riesgo para los establecimientos, en lugar de
ser oportunidades de educacion, orientacion y aprendizaje.

El problema de la expulsion es que tanto supervisores,
directores como profesores, estan de acuerdo en
imponerla.

Las situaciones se ponen dificiles cuando los padres de
familia conocen los problemas de la expulsion que muchas
veces repercuten en el maltrato de los estudiantes en la
familia, es decir, se extienden de la escuela al hogar.
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PREGUNTA NO. 4

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢, Hacia donde de
dirigen las
funciones de la
direccioén del
establecimiento?

Las funciones del director estdn encaminadas a la revision
de la asistencia, tanto de los trabajadores de secretaria,
como del personal docente.

Su trabajo se concreta a observar que todo marche bien,
gue nadie falte a su trabajo y que los estudiantes no se
distraigan del trabajo.

Este trabajo del director es bueno, pero también deberia
dedicarse a revisar que el trabajo de los profesores
marche bien, que no haya tropiezo ni problemas en el
desarrollo de las clases.

Ademés, que los estudiantes aprendan conocimientos
importantes que les sirvan para la vida, para la adquisicion
de un trabajo y para mejorar la conducta.

Se ven muchos problemas de comportamiento, fendbmenos
gue no ve la direccién en su trabajo de orientacion, si es
que la hay.
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PREGUNTA No. 5

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢, Considera
importante la
capacitacion del
personal
administrativo y
docente del
establecimiento?

Si.

Lo consideramos muy importante, porque a través de la
capacitacion los profesores aprenden conocimientos
nuevos que luego dan a conocer a sus estudiantes.

Sin embargo, estas capacitaciones no son permanentes.
Hemos visto en cada mes, los profesores asisten una vez
por mes a los centros de capacitacién, y no se cree que
con una charla ellos mejoren su trabajo docente y aprendan
nuevas informaciones y contenidos.

La capacitacion asi no redunda en aspectos positivos. Se
necesita que los profesores asistan a los centros por lo
menos tres veces a la semana para que se puedan
actualizar y brindar mejor sus conocimientos.

Lejos de ser un proceso de capacitacion en el campo de la
metodologia y de la técnica, debe ser un proceso de
formacion docente que los lleve a conocer méas informacion
y mas contenidos actualizados.
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PREGUNTA No. 6

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢ Toma en cuenta
su opinién el
Director y el
personal docente
para mejorar el
servicio?

A veces.

Cuando los problemas de la direccion son serios, solicitan
la opinion de algunos estudiantes que son lideres.

Muchas veces los proyectos que se ejecutan en el
establecimiento se hacen a espaldas de los estudiantes,
sabiendo que ellos constituyen el objetivo de la institucion.
Un ejemplo es la creacion de proyectos en los talleres, o el
recargo de atribuciones de los estudiantes. Esto conlleva
malestar porque los estudiantes no fueron consultados.

La organizacion del instituto se hace segun la opinion vy el
parecer de las autoridades en compafia los docentes,
qguienes tienen que aceptar para evitar muchos tratos o
amenazas de adentro o de fuera.
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PREGUNTA No. 7

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢Se hacen
reuniones con los
estudiantes para
informar sobre los
acontecimientos y
los problemas de

la
institucion?

Si, se hacen.
Pero éstas reuniones sirven para informar de los problemas
y dificultades ocurridas.

Jamas se hacen para informar sobre posibles dificultades y
problemas, con el objeto de prevenirlos o solucionarlos a
tiempo.

En estas condiciones los estudiantes critican sobre el
porqué no fueron avisados.

Muchos de los problemas que ocurren en el
establecimiento son de naturaleza estudiantil; de alli que
éstos repercuten negativamente en el desarrollo de las
clases, en el mejor trabajo de los docentes.

Los profesores solamente escuchan pero no participan en
la solucion de los problemas.

La decision la toman las autoridades
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PREGUNTA No. 8

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢Las nuevas
formas de
organizacion en el
instituto son
consultadas a los
estudiantes?

No,

Las nuevas formas de organizacién, como la colocacién de
nuevas comisiones, nuevos reglamentos de evaluacion,
disposiciones llegadas del ministerio o de la supervision,
son sencillamente informadas a los grupos de profesores y
estudiantes.

Los profesores tienen que aceptar y acatar las ordenes de
las autoridades e informar a los estudiantes para que éstos
sencillamente las acepten.

Las imposiciones no son nuevas, pero no estamos de
acuerdo conque se sigan dando, porque somos personas
gue tenemos dignidad y derechos. Los pequefios actos de
rebelion son regulados por el director con la amenaza de la
expulsion.
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PREGUNTA No. 9

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢Las comisiones
de trabajo se
discuten con los
estudiantes para
que todos estén
de
acuerdo?

A veces.
Las comisiones de trabajo a veces estan integradas por
profesores y estudiantes.

Los estudiantes varones ejecutan comisiones como la
limpieza y el barrido de los corredores, aulas y areas
verdes. Las comisiones de cultura generalmente se
encargan a los profesores sobre el supuesto de que ellos,
por su nivel académico, pueden hacer mejor las cosas que
el estudiante.

Las estudiantes mujeres se llevan la peor parte. Se les
imponen actividades tradicionales como la limpieza de las
aulas y los corredores, la ornamentacion de las aulas y
sectores importantes del establecimiento.

Las comisiones de trabajo no surgen del acuerdo, sino que
son impuestas al resto de los estudiantes.
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PREGUNTA No. 10

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢Forman parte los

estudiantes en el
disefio de los
reglamentos?

NO.

Los disefios de los reglamentos, tanto del establecimiento,
como los de evaluacion, son impuestos, a los estudiantes, y
no solo a los estudiantes, sino a los profesores.

El disefio de las normas de los distintos reglamentos
realizado por autoridades centrales del Ministerio de
Educacion que no conocen las caracteristicas de los
lugares e institutos donde se aplican estos reglamentos.

Un ejemplo lo constituyen los reglamentos internos de los
establecimientos, los cuales son hechos por el director y el
personal docente y administrativo, sin tomar en cuenta a
los estudiantes. Porque ellos son los que reciben la carga
de lo que se norma.

Los estudiantes son vulnerados en sus derechos porque se
les exige que acepten las obligaciones impuestas
verticalmente.
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PREGUNTA No. 11

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢ Los profesores
discuten con
ustedes las
formas
de evaluacion?

NO.

Las evaluaciones son disefiadas por los profesores, segun
los intereses y las intenciones que éstos tienen de aplicar la
evaluacion.

Las evaluaciones que elaboran los profesores constituyen
contenidos muchas veces sin importancia, que no
resuelven problemas de la vida y se quedan sélo con
intenciones de llenar los requisitos que les exigen las
autoridades educativas y los directores.

El proposito es llenar los cuadros de registro, los cuales
son exigencias permanentes del Ministerio y de las
autoridades educativas locales.

Las evaluaciones no son oportunidades de aprendizaje,
sino que estan dirigidas para aplazar a los estudiantes y
negarles su derecho a promoverse a un grado superior.
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PREGUNTA No. 12

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢ Hay problemas
en
la aprobacién de
los
cursos?

A veces.

Los exdmenes elaborados por los profesores entorpecen la
continuidad en el instituto, porque son demasiado dificiles,
sobre todo los exadamenes de Matematicas, Fisica
Fundamental, Ciencias Naturales y Lenguaje.

Un ejemplo es la Matematica porque no ayuda a mejorar
los aprendizajes. Mas bien, se convierte en una trampa
mas para casi todos los estudiantes y les impide aprobar un
grado.

Hemos solicitado que los profesores que imparten el curso
ayuden a los estudiantes en periodos de repaso, que
hagan su curso més llevadero y se le encuentra alguna
utilidad.

Aqui es donde se necesita que los profesores sean
capacitados, porque muchas veces no se le encuentra
ninguna razon a la Matematica, porque se trata solamente
de repetir lo que los textos tienen, sin ninguna comprension
y utilidad de los memorizado.
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PREGUNTA No. 13

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢, Hay problemas
en
la promocién de
los
estudiantes?

Si.

Hay cantidades fuertes de estudiantes que se quedan a
medias en sus estudios.

Muchas veces esto se debe a situaciones familiares,
porque los estudiantes tienen que trabajar para ayudar a la
familia, por los problemas de pobreza que hay en la regién.

En otros lugares del departamento del pais emigran en
busca del sustento individual y el de su familia.

Pero muchas veces la poca promocion se debe a las
trampas que se ponen en el instituto. Los profesores,
muchas veces, ponen muy dificiles sus cursos o colocan
demasiados obstaculos a los estudiantes.

Seria bueno hacer wuna investigacion de cuantos
estudiantes se quedan fuera del estudio a causa de estos
problemas que se crean adentro de los establecimientos.
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PREGUNTA No. 14

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢,Como se
resuelve
el problema de la
reprobacion de los
cursos?

El Reglamento de Evaluacion tiene contemplados los casos
de reprobacion, mediante los examenes de recuperacion.

Los exdmenes de recuperacion se aplican en el instituto
para que los estudiantes no se queden estancados en sus
estudios.

Pero no hay un servicio previo a éstos examenes, no hay
asistencia a los estudiantes mediante ejercicios previos o
tareas especificas para la comprension de los distintos
contenidos, especialmente en los cursos que causan
reprobacion, como la Matematica, la Fisica Fundamenta, la
Biologia.

Aqui se necesita de la ayuda del profesor y de la direccion.
De la direccion porque soélo sirve para organizar la
disciplina interna; pero no se preocupa por atender a los
estudiantes que se han quedado estancados y casi fuera
de sus estudios.
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PREGUNTA No. 15

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢Los padres de
familia son
informados de los
problemas del
instituto?

A veces.

Los padres de familia son citados por la direccion para
informarles de los problemas. Sobre todo de los problemas
de infraestructura, es decir del estado fisico del
establecimiento.

A los directores, les preocupa mucho la permanencia de los
recursos y de la buena presencia de las instalaciones.

Rara vez los padres de familia son informados de los
problemas de aprendizaje de sus hijos, de sus problemas
en la comprension de los conocimientos.

Cuando son avisados es porque sus hijos ya han perdido
los cursos o porque estan ya fuera del estudio.

Los padres de familia, en lugar de colaborar con los hijos,
los pierden a través de insultos o los castigan fisicamente,
en lugar de buscar formas de ayuda y exigir un mejor
servicio educativo para ellos.
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PREGUNTA No. 16

PREGUNTA

RESPUESTA CONSTANTE

¢,COmo se puede
resolver toda esta
problematica?

Creemos que se puede resolver en la medida en que los
directores cambien su forma de trabajo y de organizacion.

No solo se trata de normar el problema de la disciplina o
del orden de la institucién, sino resolver los problemas mas
serios, como el problema de la drogadiccion, la
delincuencia, la rebeldia, la reprobacion exagerada.

Creemos que los directores, el profesorado y nuestros
padres tienen que organizar un plan de ayuda para los
estudiantes.

En primer lugar, que escuchen a sus hijos y a sus
estudiantes.

En segundo lugar, que los atiendan en lo fundamental,
como en sus problemas, sus angustias, sus limitaciones.
Es un trabajo en el cual todos tenemos que participar. Cada
uno en su lugar de trabajo; los directores supervisando todo
los problemas, los profesores atendiendo y orientando y los
padres de familia comprendiendo y ayudando a sus hijos,
en lugar de castigarlos.
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CONCLUSIONES

1. Los directores de las escuelas investigadas, son funcionarios de la
administracion publica que han sido sujetos de capacitacion y asesoria
administrativa permanente, por parte del Sistema de Capacitacion Educativa
Social.

2. Los aspectos de capacitacion que el sistema de capacitacion prioriza lo
constituyen la promocion y la evaluacion sumativa. Quedan relegados los
procesos de organizacion y evaluacion formativa.

3. Las escuelas investigadas no cuentan con una estructura organizada para
promover la eficiencia y eficacia interna. La estructura funcional se sitla en torno
de comisiones pequefias para resolver los problemas regulares de la institucion.

4. El director de las escuelas centraliza las funciones. AUn no se observa una
cultura democréatica de descentralizacion. Solo se delegan tareas intrascendentes.

5. La dindmica organizativa gira en torno a metas de corto plazo. No existen
politicas de desarrollo a largo plazo, que impulsen a la institucién educativa en
proyectos de desarrollo local.

6. La conducta de la administracibn frente a una situacion problemética es
imponer un correctivo inmediato, sin investigar las causas, planificar una
estrategia y operar acciones de organizacion.

7. La organizacién comunitaria disefiada por la administracién opera en funcién de
problemas emergentes, comisiones y tareas pequefias. No se observa un trabajo
gue trascienda a las comisiones tradicionales generalmente delegadas a los
comités o patronatos de padres de familia.

8. La accidn tradicional de la organizacion en el ciclo de educacion basica se
desarrolla en funcién de la aplicacién inadecuada del control y de la disciplina.
Falta coordinacién y organizacion de acciones en pro de mejorar el proceso de
desarrollo de la comunidad.

9. El clima organizativo tiene limitaciones evidentes. La participacion y la

realizacion humana del personal son poco estimuladas. No existe la amenazay la
coercion, pero no hay estimulo, ni reconocimiento al trabajo.
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RECOMENDACIONES

1. La capacitacion a directores del ciclo de educacién béasica en los municipios de
Solold debe ser orientada a priorizar y sistematizar procesos de mejoramiento
cualitativo en materia de organizacion, legislacion, planificacion, desarrollo y
evaluacion curricular formativa.

2. La estructura organizada debera promover la ineficiencia (proceso) y la eficacia
(producto) para enfrentar y minimizar los fendmenos de desercion, ausentismo,
retencidn y promocion educativa.

3. La dinamica centralizada de la administracion debera ser sustituida por una
cultura que exija la descentralizacion, el liderazgo distribuido, los objetivos
compartidos y el consenso.

4. Las metas que la administracion educativa del ciclo de educacién bésica
deberan ser a largo plazo, traducidas en politicas de desarrollo institucional, sin
desestimar, por ello, las metas a corto y mediano plazo.

5. La organizacion administrativa debera incorporar al personal docente y a la
comunidad educativa en el desarrollo y corresponsabilidad de la ejecucion y
evaluacion del plan educativo.

6. Las acciones de la administracion organizativa deberan ser polivalentes. No
deberé tocarse solamente el problema disciplinario, sino todo el proceso global.

7. El clima organizativo deberéd velar permanentemente por la movilidad y la
realizacion humana del personal, a través del estimulo y el reconocimiento, dela
dignificacion de la vida y de la profesion para alcanzar logros satisfactorios.

8. La organizacion interna de las escuelas investigadas demuestra todavia el
caracter cerrado de la administracion tradicional. Debera abrirse vy
democratizarse, para responder a la dindmica siempre cambiante de las
instituciones escolares y a las demandas de la comunidad educativa.
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CAPITULO QUINTO

5.1 PROPUESTA TEORICO-METODOLOGICO DE ORGANIZACION Y
EVALUACION INSTITUCIONAL

Anteriormente los establecimientos del Ciclo de Educacién Basica objetos
de investigacion, sobre todo en el caso urbano-marginal de ofrecian solamente
pautas del contenido, descuidando otros aspectos de la realidad institucional. Los
adolescentes tenian que someterse al régimen disciplinario sin objetar la disciplina
impuesta.  El, o los profesores actuales, y el director, deberan reflexionar sobre
las limitaciones evidenciadas, analizar cuales son las necesidades educativas de
la comunidad y decidir si se pueden atender con el recurso profesional existente.

Identificar primero a los lideres de la comunidad, platicar con los
profesores y proponer una reunion para analizar los beneficios, las implicaciones
y los compromisos que se derivan de la implantacion de los grados restantes.

La reunion se realiza y se hacen acuerdos. Los padres de familia y el
personal del establecimiento lo adecuan para la introduccion del nuevo
programa. La Junta de accion Comunal Organizada contando con las
orientaciones del Director, un censo de poblacion en edad escolar. Se inicia un
proceso con tres profesores presupuestados por el ministerio de Educacion y dos
docentes pagados por la municipalidad.

A mediados del afio, el directo y la junta consideran la necesidad de iniciar
el proceso de evaluacion del programa. Este debe responder a las siguientes
interrogantes:

. ¢, Qué es lo que se va a evaluar?

. ¢ Quién va a evaluar? (A través de qué mecanismos?

. ¢ Con qué instrumentos recolectan la informacion?

. ¢, Como utilizar la informacién?

. ¢A quién mas le puede servir esa informacion y para que?

O QOO0 TD

Se delimitan las funciones del programa y se da respuesta a cada uno de
sus elementos,

a. ¢ El programa tiene filosofia propia y principios conceptuales que lo guian?
b. ¢ Tiene guia curricular para el docente?

c. ¢ Tiene guias de trabajo para los alumnos que permitan un aprendizaje en grupo
individual?

d. ¢ Tiene materiales auxiliares?
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De esa forma sigue el andlisis hasta identificar los elementos del programa
en funcionamiento. A continuacion se organizan los elementos, se utilizan
criterios e caracter administrativo, curricular. Procede ahora establecer las
relaciones entre ellos.

Se identifica luego quiénes podran participar en la evaluacion y se concluye que
los alumnos, docentes, padres de familia y otros miembros de la comunidad y las
autoridades educativas (Supervisores, Capacitadores Técnico-Pedagdgico).

Se precisa cuando evaluaran, qué se evalla y para que serviran los
resultados de la evaluacion. Hacen un cuadro que indica,

A. Los elementos a evaluar y los aspectos a tener en cuenta en cada guia
curricular,

» Los contenidos

» Las actividades de aprendizaje

= Ellenguaje

» La presentacion

» La carga de contenidos

» La facilidad o posibilidad para el trabajo individual y grupal,

= El momento en que se evalla cada elemento

= Quienes va a evaluar

= COmo se va a evaluar y por qué

= CoOmo se podran utilizar los resultados de la investigacion y para que
(cambios y reformas a niveles profesionales).

Para la evaluacion del sistema, se considera importante la integracion de la
comision de evaluacion, conformada por el director, los docentes, representantes
de los alumnos y de la comunidad educativa.

Al final, la propuesta de evaluacion del sistema incluye,

a. Una introduccion que justifica la creacion del sistema de evaluacion,
b. Los objetivos del sistema de evaluacion
c. Su estructura administrativa

d. Los elementos a evaluar, quién los evaluara, con que, como y cuando,

e. ¢A quién enviaran los resultados de la evaluacion, en que se utilizardn y cémo?
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B. Disefio de una actividad especifica de evaluacion.
Los pasos para realizar una actividad especifica de evaluacion son los siguientes,

1. Delimitacién del Campo de Evaluacion

Esta delimitacion implica, por un lado, el area, nivel o aspecto que
queremos evaluar: determinar si vamos a evaluar una parte de la
institucion, una regidbn o zona determinada, un nivel de trabajo, la
promocion, los supervisores, el cuerpo social humano, etc. O si vamos a
evaluar un aspecto en particular, como la metodologia aplicada, el ritmo del
aprendizaje, o la evaluacion de la evaluacion.

2. Determinacién de Objetivos

Es necesario determinar los objetivos que se pretenden con la evaluacion,
para qué va a servir, por qué como se justifica y la importancia de sus
resultados, respecto del funcionamiento institucional.

3. Determinacion del programa

Consiste en definir y delimitar las cuestiones a las que se quiere dar
respuesta. Por ejemplo: ¢Se estd desarrollando la Practica Organizativa
en condiciones deseables? ¢ Esta rindiendo la mecanica de la organizacién
interna para alcanzar objetivos; ¢Como actua el director en la organizacion
del trabajo? ¢Qué piensan los profesores de la organizacion? ¢Qué
nuevas actitudes se deben adoptar para mejorar el sistema de
organizaciéon?

4. Determinacion de los aspectos a Evaluar

Con base en los objetivos y las preguntas claves para la configuracion el
problema, podemos seleccionar los elementos o aspectos que son los
determinantes dentro del campo o area que hemos definido o delimitado.
Asi, al estar evaluando, se verifica la participacion, los ritmos de desarrollo
del trabajo, el uso de los recursos, el clima interno de la organizacion, etc.

5. Determinacion de las Fuentes de Informacion
Segun el aspecto que se quiere evaluar, asi seran las fuentes que se
habran de buscar o seleccionar. Por ejemplo, si se desea evaluar el clima

de la institucion, se debera buscar, en primera instancia, a los profesores y
personas recurso de la comunidad.
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6. Determinacion y Elaboracion de los Instrumentos y Técnicas
para Recoger Informacion.

Los instrumentos y las técnicas deberan estar adecuadas al tipo de
evaluacién y pueden ser; Un informe de discusiones de sesiones, una
sintesis de los problemas planteados, entrevistas estructuradas y no
estructuradas, reportes, visitas records acumulativos de procedimientos y
comportamientos actitudinales, etc.

7. Participantes

Se tendra que delimitar quienes son los que participan, como y en qué se
participara. La participacion debera ser en funcion de lo que se quiere
hacer.

8. Procesamiento de la informacion.

Es importante precisar los responsables y la manera como se procesan los
datos obtenidos para su analisis, sea a través de seminarios, sea mediante
reuniones de equipo o del equipo especializado y responsable de la
especializacion y responsabilidad de la evaluacion.

9. Calendarizacion de actividades

Se tendrd que expresar las diferentes etapas y fases de la actividad
educativa, sea ésta global o especial. Si est4 disefiando el seguimiento
como evaluacion recurrente, se definira cada cuanto tiempo se estara
requiriendo la informacién a través de informes y el nivel de frecuencia de
éstos: semanales, quincenales, mensuales, trimestrales, del facilitador, del
promotor, del supervisor regional, etc.

10. Presentacion de resultados

Se tendra que delimitar cuando, como y a quienes se presentaran los
resultados; como éstos seran susceptibles de ser traducidos en decisiones,
medidas y acciones.

11. Evaluacion.

Es necesario definir la manera como se evaluara la propia actividad
evaluativa a partir de sus resultados y metodologia. Una evaluacion

necesaria sera la estrategia, es decir, la exploracion de cémo se evalud y
como se desarrollé la metodologia. Es importante evaluar la evaluacion.
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ENCUESTA PARA COORDINADORES TECNICO-PEDAGOGICOS (AS) DE
ESTABLECIMIENTOS EDUCATIVOS DEL CICLO DE EDUCACION BASICA EN LOS
MUNICIPIOS DE MORALES Y LOS AMATES, IZABAL.

INSTRUCCIONES:
A continuacion se le describen una serie de preguntas, sobre las areas funcionales del proceso
administrativo, debera responder encerrando con un circulo la palabra que indique su respuesta.

Explique:

1. ¢El establecimiento cuenta con un Plan Operativo Anual?
Sl NO

2. ¢Participa el personal docente y administrativo en la elaboracion del Plan Operativo
Anual del Establecimiento?
Sl NO

3. ¢Conoce el personal docente y administrativo la filosofia y objetivos educacionales del
Establecimiento?
Sl NO

4. ;Cree usted que la organizacién interna del recurso humano responde a las
necesidades del Establecimiento?
Sl NO

5. ¢ Considera importante la especializacion del recurso humano bajo su cargo?
Sl NO

6. ¢COmo supervisor considera importante realizar evaluaciones periédicas al personal
bajo su administracion?
Sl NO

7. ¢Motiva el desempefio de cada uno de los miembros del personal haciéndoles saber
que cada uno contribuye al logro de los objetivos y metas y finalidades del Establecimiento
Educativo?

Sl NO

8. ¢Mantiene una adecuada comunicacién con el personal bajo su cargo? (reuniones
periddicas de trabajo, instituciones verbales y/o escritas).
Sl NO

9. ¢Existen procesos de seleccion del personal en el establecimiento y cuenta con una
comision respectiva?
Sl NO

10.
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ENCUESTA PARA PROFESORES (AS) DE ESTABLECIMIENTOS E DUCATIVOS DEL CICLO
DE EDUCACION BASICA EN LOS MUNICIPIOS DE MORALES Y LOS AMATES, IZABAL.

INSTRUCCIONES:
A continuacion se le describen una serie de preguntas, debera responder encerrando con un
circulo la palabra que indique su respuesta.

1. ¢ Conoce usted el Plan Operativo Anual del Establecimiento?
Sl NO

2. ¢ Participa en la Elaboracién del plan Operativo anual?
SI NO

3. ¢ Conoce cuales son los objetivos y la Filosofia del establecimiento par el cual labora?
SI NO

4. ¢Se han organizado comisiones de trabajo con el recurso humano del establecimiento
para el desarrollo de las actividades correspondientes al ciclo escolar?
Sl NO

5. ¢Se realizan reuniones periddicas entre el personal docente y el Director del
Establecimiento par compartir experiencias y/o dificultades que limiten su desempefio
como docente?

Sl NO
A cada cuanto?

6. ¢ El Director ha facilitado su participacion en procesos de formacién y/o especializacion
para fortalecer sus conocimientos y mejorar su desempafio como docente?
Sl NO

7. ¢ El Director ha delegado representar al establecimiento en actividades importantes con
poder de decision?
Sl NO

8. ¢El Director supervisa y monitorea las actividades docentes que realiza (revision de
planes, visitas al aula, etc.)?

Sl NO
9. ¢(Considera que el establecimiento relne las condiciones administrativa, a
organizaciones y pedagégicas que faciliten los procesos de ensefianza-aprendizaje y por
consiguiente el logro de los objetivos de la educacién?

Sl NO

10. ¢Considera que el director esta ejerciendo una adecuada, efectiva y eficaz
administracion del recurso humano dentro del establecimiento?

Sl NO

Explique:
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ENTREVISTA A ESTUDIANTES DE ESTABLECIMIENTOS EDUCA TIVOS DEL CICLO DE
EDUCACION BASICA EN LOS MUNICIPIOS DE MORALES Y LOS AMATES, IZABAL

¢,Considera importante realizar evaluaciones periédicas al personal bajo su
administracion?

¢, Qué estrategias utiliza para realizar una eficiente y eficaz administracion en el
establecimiento educativo bajo un cargo?

¢,Como son las relaciones humanas con el personal docente, autoridades y
estudiantes. Si son buenas en que se expresan?

¢Hacia donde se dirigen las funciones de su administracién en el campo de la
evaluacion y la organizacién?

¢ Considera importante la especializacién y capacitacién del personal administrativo y
docente del establecimiento?

¢El Director y los docentes toman en cuenta la opinién de los estudiantes para mejorar
la calidad del servicio que se imparte en el establecimiento?

¢ Se hacen reuniones con los estudiantes para informar sobre los acontecimientos y los
problemas de la institucién?

8. ¢Las nuevas formas de organizacion en el instituto son consultadas a los estudiantes?

9. ¢La comision de trabajo se discuten con los estudiantes?

10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢ Toman parte los estudiantes en los reglamentos que se disefian en el instituto?
¢ Los profesores discuten con ustedes las formas de evaluacién?

¢ Hay problemas en la aprobacién de los estudiantes?

¢,Hay problemas en la promocién de los estudiantes?

¢,Como se resuelve el problema de la reprobacién de los cursos?

¢Los padres de familia son informados de los problemas que ustedes han tenido en el
instituto?
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