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S in  un  Proyecto Educativo Institucional, que sea com partido por la
com unidad  educativa, no es posible lograr en  la escuela una gestión
efectiva y una educación  de calidad , en  un  contexto descentralizado,
que com plejiza el escenario educativo al presentarnos una realidad
m uy d iversificada. S e refuerza la idea que el proyecto es una
herram ienta de gestión  que perm ite com partir una finalidad  y un
quehacer com ún que da sen tido al proceso educativo que se desarrolla
en  las escuelas y liceos y les otorga identidad . Al m ism o tiem po, se
plantea el proyecto institucional com o un  instrum ento, a la vez político
y técn ico, que debe tom ar en  cuenta las dem andas explícitas hechas a la
escuela o liceo, y que, sim ultáneam ente, es capaz de an ticiparse a
nuevos requerim ientos. Finalm ente, presen ta algunas orien taciones,
líneas de acción  y un  m odelo para abordar la construcción  colectiva (en
equipo) del Proyecto Educativo Institucional (PEI).

It is not possible to reach  a school effective effort without an
Institu tional Educational Project shared  by the school com m unity, nor
to offer educational quality in  a decentralized  context which
com plicates the educational scene by presenting as a very d iversified
reality. The idea that a project is a m anagem ent tool which  allows to
share ends and  a com m on undertak ing, giving m eaning and  identity to
the educational process developed  in  schools is en forced . At the sam e
tim e, the institu tional project is proposed  as a political and  technical
tool, which  should  consider the explicit dem ands m ade to the school, as
well as to an ticipate new requirem ents. Finally, som e orien tation ,
courses of action  and  a m odel are presented  to undertake the collective
or group construction  of the Institu tional Educative Project (PEI).
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I. In trodu cc ión

El concepto de “Proyecto Educa t ivo”, en  nuest ro pa ís, ha  estado
más desar rollado y enra izado en  la  educación  par t icu la r, pr incipa l-
mente en  los Colegios de Iglesia . Pero paula t inamente este concepto
se ha  ido incorporando en  el léxico de todos los educadores y ha  sido
uno de los indicadores de éxito que muest ran  las escuelas efect ivas
y, por  tan to, con  mejor  ca lidad de educación .

En  la  legislación  educaciona l ch ilena , el concepto de Proyecto
Educa t ivo se incorpora  como ta l, por  pr imera  vez en  nuest ra  legisla -
ción , en  la  ley 19.070, Estatu to Docente o de los Profesionales de la
Educación , donde se le menciona  como el marco que media t iza  el
accionar  individua l y grupa l de los profesores (Ar t . 13, Ar t . 15, inc. 2
y Ar t . 16). Por  su  par te, el MINEDUC, en  su  propuesta  sobre Objeti-
vos Fundam entales y Conten idos Mínim os, sost iene que “de acuerdo
a l Proyecto Educa t ivo del establecimiento, se deberán  fija r  los pla -
nes y programas de estudio, ya  que es el Proyecto Educa t ivo quien
define cuá les son  los Objet ivos Complementar ios que la  un idad edu-
cat iva  va a  desarrollar. Lo mismo ocurre con los Objet ivos Fundamen-
ta les Transversa les, los que tendrán  las or ien taciones y propósitos
de su  respect ivo Proyecto Educat ivo”. (Cit . en  Tr iguero y Labra , 1993,
p. 5).

Ult imamente, el concepto de proyecto educa t ivo, el liderazgo del
director, la  mayor  au tonomía , la  flexibilidad en  la  gest ión  de los es-
tablecimientos escola res y más difusión  pública  son  enfa t izados en
la  propuesta  del Com ité T écnico Asesor del Presidente de la R epúbli-
ca, fren te a  los desafíos que encier ra  el proceso modern izador  de la
educación  ch ilena , como los medios más indispensables para  lograr
tener  escuelas efect ivas. Al respecto se seña la  que:

“...las escuelas y liceos son la  unidad básica  del sistema; cada uno
un mundo, una  comunidad educacional dotada  de ident idad y proyec-
to propios en  que se reúnen  e in teractúan  profesores, a lumnos y per-
sona l de apoyo ba jo la  conducción  del director  y su  equipo, contando
con la  par t icipación  act iva  de los padres y con  el respa ldo de la  co-
munidad loca l”. (Informe del Comité Técnico Asesor  de S. E . el Pre-
sidente de la  República , 1994, p. 69).
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Lo a n t er ior  pr esu pon e, segú n  el In for m e del Com it é Técn ico
Asesor  “Los Desafíos de la Educación  Chilena frente al S iglo 21”, que
“…, para  a lcanzar  las metas de modern ización  propuestas, cada  es-
tablecimiento deberá  reunir  un  conjunto de caracter íst icas est recha-
mente asociadas en t re sí que (…) son  un  requisito para  su  efect ivi-
dad”. En  sín tesis, en t re estas ca racter íst icas se mencionan , como lo
muest ra  la  evidencia  disponible, que:

“la s escu ela s efect i va s  son  aquellas que se organ izan  de m anera
tal que poseen  un  claro sen tido de m isión , con  m etas precisam ente
establecidas, liderazgo pedagógico y un  positivo clim a o et h os  es-
colar, cultivan altas expectativas de rendim iento escolar, se focalizan
en  las actividades académ icas y evalúan  perm anentem ente su  des-
em peño; los profesores asum en  plenam ente sus responsabilidades
profesionales, participan  en  la program ación  de las actividades es-
colares y juegan  un  papel activo a la hora de elegir m odalidades
pedagógicas que hagan  posible una enseñanza activa en  la sala de
clases; y existe un  com prom iso de la com unidad  con  sus escuelas”.
(p. 49).

E l Comité Técnico Asesor  plan tea  un  nuevo rol del d irector. Al
respecto seña la  que “… par t icu la r  impor tancia  t iene el rol del direc-
tor. E l debe or ien ta r  y conducir  a  su  comunidad, jun to a l equipo de
gest ión, asumiendo un autént ico liderazgo educat ivo. No debe ser  sólo
un super ior  administ ra t ivo, n i ejercer  su  rol con un est ilo autocrá t ico.
Debe inspirar  y persuadir, coordinar  las tareas cooperat ivas y en todo
momento guia r  a l establecimiento en  el espír itu  y según los fines del
proyecto educat ivo de su  inst itución”. Y agrega que “la  normat iva  que
se defina  para  a fianzar  la  au tonomía  de los establecimientos deter-
minará , t en iendo a  la  vista  ese nuevo rol, cómo se nombra  a  la  au to-
r idad y su  duración  en  el ca rgo; qué requisitos son  necesar ios para
acceder  a  esa  posición ; cuá les funciones le cor responderá  desempe-
ñar  a l director  y sus facu ltades específicas...” (p. 70).

Asimismo, la  Com isión  N acional para la Modern ización  de la
Educación , que recoge el diagnóst ico del Comité Técnico Asesor, en
su  Informe para  su  Excelencia  el Presidente de la  República , reco-
mienda  “mayor  autonomía , flexibilidad de gest ión  y más información
pública  pa ra  t ener  escuela s efect ivas”. (1994, p. 6). Y destaca  a  la
familia  y la  escuela  como dos grandes inst ituciones educadoras que
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deben sustentar  fundamentalmente este programa. En la  escuela  ven
“el proyecto educa t ivo, an imado por  los va lores de formación  perso-
na l y conducido por  la  ejemplar idad y el liderazgo de su  director  y
profesores, lo que permite fundar  una  gest ión  au tónoma, tan to pe-
dagógica  como administ ra t iva”, en  el establecimiento de educación
(pp. 6-7).

E st a  m ism a  Com isión  r ecom ien da  en  su  in for m e qu e “debe
fomentarse la  par t icipación de los diversos actores que in tegran cada
comunidad escola r  en  el desar rollo de sus propios proyectos educa t i-
vos y programas, den t ro del contexto de los objet ivos fundamenta les
y conten idos mín imos propuestos en  el programa común de forma-
ción  persona l” (p. 7).

Respecto a l liderazgo del director, la  Comisión  Naciona l para  la
Modern ización  de la  Educación , recomienda  que “… debe exist ir  una
adecuada  preparación  de directores de establecimientos educaciona-
les y formas de selección  de este persona l que aseguren  la  existencia
de un  au tén t ico liderazgo educaciona l en  los establecimientos, cuya
autonomía  requiere, además, suficien te independencia  en  la  gest ión
de cada  uno de ellos” (p. 7).

Como ya  se habrá  podido dar  cuenta  el lector  a  t ravés de esta
in t roducción , el presen te a r t ícu lo se propone:

• E n  p r im er  lu ga r, m ot iva r  la  r e flexión  s obr e  e l  p r oyect o
inst ituciona l y la  gest ión  educa t iva  en  la  escuela /liceo, t en iendo
presente dos parámet ros:

– Uno es un  referen te polít ico-administ ra t ivo –la  descent ra -
lización  de la  educación–, que coloca  a  la  mayor  par te de los
establecimientos escolares de nuestro país bajo la  dependen-
cia  administ ra t iva  de los municipios o corporaciones educa-
ciona les, lo cua l plan tea  un  gran  desafío a  la  gest ión  educa-
t iva  comunal fren te a  la  ca lidad de la  educación .

– El ot ro referen te es la  cont rastan te rea lidad de la  escuela  y
el liceo en  el contexto municipa l (urbano, margina l y rura l)
y en  el par t icu la r  (pagado o subvencionado), lo que permite
clar ificar  la  per t inencia  y eficacia  del proyecto inst itucional
en  cada  una  de estas rea lidades.
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• En segundo término, ofrecer, pr incipa lmente a  los educadores,
supervisores y administ radores de la  educación , a lgunas or ien-
taciones y líneas de acción  para  abordar  la  t a rea  de elaboración
en  equipo (colect iva  y par t icipa t ivamente) del proyecto educa t i-
vo inst ituciona l.

II. El P roye cto  Edu cativo  In stitu c ion al: con ce pto  e
in te rrogan te s  a  las  qu e  de be  re spon de r

Seguramente a  muchos lectores de este a r t ícu lo les ha  llamado
la  a t en ción  qu e  s e  a gr egu e  a l  “P r oyect o E d u ca t ivo” lo d e
“Inst itucional”. Al dar le esta  denominación, se está  haciendo referen-
cia  a l proyecto de la  inst itución-escuela  que requiere, para  lograr  una
ident idad colect iva , el reconocimiento y va loración , no sólo de la  co-
munidad educa t iva  sino que también  de ot ras inst ituciones y orga-
n ismos de su  en torno, que en  cier ta  forma son  las que en  defin it iva
lo legit iman y le reconocen  una  ident idad a l establecimiento escola r.

Por  lo genera l, la  fa lta  de un  Proyecto Inst ituciona l o Proyecto
Educat ivo en a lgunas escuelas y liceos pareciera  que se debe a  la  fa lta
de un  concepto, a  su  confusión  con  los planes anua les y/o los proyec-
tos cur r icu la res, o a  que su  elaboración  t iende a  ser  vista  como una
act ividad muy compleja , en  la  cua l los miembros del establecimien-
to escola r  parecieran  carecer  del conocimiento y técn icas necesar ias
para  su  diseño, implementación  y eva luación .

Conscien tes de su  impor tancia , los jefes provincia les, jefes téc-
n icos y supervisores de los DEPROV, en t revistados y encuestados en
la  etapa  diagnóst ica  del Proyecto Mece: “Diseño de un  m odelo de ges-
t ión  y su pervisión  d e los procesos ed u cacion ales en  la E d u cación
Media”, señalaron  como pr imera  pr ior idad la  necesidad de per feccio-
namiento en  diseño y eva luación  de Proyectos Educa t ivos (Mora les
y ot ros, 1993).

Un  con cep t o d e p royect o

En un  sen t ido genera l, se puede a firmar  que el t érmino proyec-
to se refiere a  las ideas o defin iciones, que una  persona  o grupo de
personas establecen , para  efectuar  cambios que se desea  ocur ran  en



PENSAMIENTO EDUCATIVO. Vol. 16 - 1995 Eduardo Astudillo C.

43

la  rea lidad. En  un  sen t ido más técn ico, se puede decir  que proyecto
es  u n  com p r om is o d e  a cción  o u n  con ju n t o d e  a ct ivid a d es
in ter relacionadas, que se rea lizan  para  a lcanzar  un  objet ivo en  un
t iempo determinado. E l surgimiento de un  proyecto supone:

a . Una  lectura  o aná lisis de la  rea lidad, que evidencie que ésta  o
a lguno de sus aspectos deben  ser  objeto de t ransformación .

b. Una  visión  an t icipada  de la  situación  a  la  que se desea  llegar, es
decir, del t ipo de cambio que debe ocur r ir.

c. Una  est ra tegia  de actuación , que hará  posible producir  los cam-
bios requer idos.

El grado de complejidad, profundidad y sistemat icidad con  que
se desar rollen  estos t res aspectos del proyecto, dependerá  de dos ele-
mentos:

• La  capacidad de la  per sona  o grupo/equ ipo que se propone el
proyecto.

• E l n ivel de complejidad de la  situación  concreta  que se desee
t ransformar.

Por  ejemplo, una  per sona  o grupo/equ ipo con  un  a lto n ivel de
información y capacidad reflexiva , se planteará  la  situación  y la  ana-
lizará  en  un  grado de complejidad mayor  que si fuera  un  grupo/ equi-
po de poca  exper iencia  y sin  mucho conocimiento de la  situación . En
este sent ido, la  calidad del sujeto (individual o colect ivo) es definitor ia
en  la  determinación  de un  proyecto.

En definit iva , “el n ivel de correspondencia  entre la  capacidad del
su jeto y la  complejidad de la  problemát ica , determinan  el desar rollo
y logro del proyecto” (Cuba  y ot ros, 1994).

¿Qu é es u n  P royect o Ed u ca t i vo In st i t u cion a l?

Un  P r oyect o E du ca t ivo (In st it u cion a l) es u n  in st r u m en t o de
planeación  basado en  la  pedagogía  de proyecto y, por  tan to, que hace
uso de la  metodología  de proyectos. Cr ista liza  un conjunto de elemen-
tos que dan  forma a  la  in tención  educa t iva  de una  comunidad esco-
la r. En  este sen t ido, a r t icu la  in tereses socia les, objet ivos, medios y
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regulaciones que dan  forma a  esa  in tención  (Mora les y ot ros, 1993,
p. 134).

En  cuan to proyecto, como lo hemos plan teado an ter iormen te,
t raduce una  in tención  de t ransformación  de la  rea lidad, a  t ravés de
representaciones a  priori del sen t ido que ésta  debiera  tener, y consi-
derando las condiciones rea les que animan la  act ividad educa t iva  en
un  establecimiento escola r.

El Proyecto Educativo (Institucional) explicita  valores, pautas de
conducta , act itudes, et c., que todos los miembros de la  comunidad
escola r  asumen conscien temente, consensuando la  necesidad de t ra -
bajar  para  realizar lo. En este sent ido, “en su elaboración, seguimiento
y va loración , pueden  y han  de par t icipar  todos los miembros de la
comunidad educa t iva , independien temente del estamento a l que es-
t én  adscr itos, ya  que nadie puede a r roga r se fr en te a  los demás la
exclusividad de la  “verdad absolu ta”. Se t ra ta  en  todo caso de buscar
la  in tersubjet ividad a  par t ir  de la  subjet ividad individua l” (Gair ín ,
J ., 1991, p. 36).

Da la  ident idad e individualidad a  la  escuela /liceo y define el t ipo
de educación que se ha comprometido a  impart ir  a  lo largo de los años.
Por  tan to, descr ibe un  idea l de escuela /liceo y un  idea l de educación
que es necesar io const ru ir  gradua lmente y de manera  progresiva .

Es un acto configura t ivo de la  ident idad de una  comunidad. edu-
ca t iva  y, por  lo mismo, t iene siempre un  carácter  ún ico y un  sello de
or igina lidad. Es decir, define la  na tura leza  y el sen t ido que una  co-
munidad educa t iva  desea  dar  a  su  propia  acción .

Otorga  la  coherencia  a  la  acción  de los miembros de la  comuni-
dad educa t iva , en  función  de una  doct r ina  común.

Da elementos básicos para  la  cultura  y socialización escolar  como
también  para  la  revita lización  organizaciona l.

Posibilit a  plasmar  de forma coheren te la  línea  pedagógica  de la
escuela /liceo, después de haber  ana lizado la  propia  rea lidad in terna
y el contexto socio-económico y cu ltura l.
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E n  s ín t es is , p od em os  d ecir  qu e  e l  P r oyect o E d u ca t ivo
Inst ituciona l es una  her ramienta  de plan ificación  y gest ión , que per-
mite compar t ir  una  fina lidad y un  quehacer  común que da  sen t ido
a l proceso educa t ivo desar rollado en  las escuelas/liceos y le otorga
id en t id a d . Al m is m o t iem p o, in t e r es a  en t en d er  e l  P r oyect o
Inst ituciona l como...

“un instrum ento, a la vez político y técn ico, que tom a en  cuenta de-
m andas explícitas hechas a la escuela o liceo, y que, sim ultáneam en-
te, es capaz de an ticiparse a nuevos requerim ien tos” (Astudillo y
ot ros, 1995).

En  cuan to inst rumento de plan ificación  y gest ión , el Proyecto
Institucional resulta  ser  una  forma sistemat izada  de hacer  viable “la
visión  y misión  de la  escuela  o liceo” y consiste, a  su  vez, en  el diseño
y la  ordenación  (programación  de una  est r a t egia ) de una  ser ie de
procesos operaciona les, coheren tes y exigentes de recursos var iados
(gest ión  de recursos), mediante los cuales determinados insumos son
t ransformados en  productos específicos con  un  a lto grado de ca lidad
(ca lidad de procesos).

¿A cu á les in t er roga n t es d ebe resp on d er  u n  P royect o
In st i t u cion a l?

El Proyecto Inst ituciona l permite dar  respuesta  a  la  sigu ien te
in ter rogante clave: ¿cuál es el curso de acción  a seguir para m ateria-
lizar la visión  que hem os producido?

E n  ot r a s pa la br a s, el pr opósit o del P r oyect o In st it u cion a l es
hacer  viable, fact ible, posible en  la  rea lidad, la  visión  que la  escuela /
liceo t iene de su  fu turo organizaciona l.

Sin  embargo, como hemos plan teado an ter iormente, para  que el
Proyecto inst ituciona l t enga  verdadera  u t ilidad, no basta  con  haber
ident ificado la  escuela  o liceo que se qu iere tener  en  un  fu turo cerca-
no (visión); también  es necesar io ident ificar  con  cla r idad la  situación
en  que se encuent ra  la  escuela  o liceo actua lmente, en  el presen te;
los problemas que se precisa  resolver  para  pasar  de la  situación  ac-
tua l a  la  situación  deseada ; los cursos de acción  posibles en t re estas
dos situaciones y los compromisos que los par t icipantes de la  escue-
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la  o liceo asumen para  rea liza r  acciones concretas y defin idas que
permitan  ir  mater ia lizando la  visión .

En ta l sen t ido, el proceso median te el cua l se desar rolla  el Pro-
yecto Inst itucional, lleva  asociadas diferentes in ter rogantes, a lgunas
de las cua les son  las sigu ien tes:

– ¿cuá l es la  situación  en  que nos encont ramos?

– ¿en  cuá l situación  queremos esta r?

– ¿cuá les son  los problemas claves que tenemos que resolver?

– ¿cuá l es el curso (s) de acción  a  seguir?

– ¿cuá les compromisos de acción  va  a  asumir  cada  una  de las per-
sonas o instancias involucradas en  la  gest ión  de la  escuela?

– ¿qué fa ctor es condiciona n  –fa cilit a ndo u  obst a cu liza ndo– la s
acciones a  rea liza r?

– ¿de qué manera  podemos organizar  nuest ras acciones y combi-
na r  nuest ros r ecu r sos pa ra  r ea liza r  lo que hemos planeado y
concreta r  la  visión  que hemos const ru ido?

III. La Ge stión  Edu cativa  e s  u n  com pon e n te  c lave  para  la
con cre c ión  de l proye cto  in stitu c ion al

Hacer  gest ión  educa t iva  qu iere decir  conducir  la  educación  a l
logro de sus fina lidades.

Si bien  gest ionar  es una  labor  específica , que como toda  act ivi-
dad supone un  conjunto de procedimientos técn icos, éstos sólo cons-
t ituyen  la  dimensión  opera t iva  de la  gest ión .

La  gest ión  es fundamenta lmente la  determinación  del sen t ido
de una  inst itución , de lo que esta  inst itución  se propone respecto a
su  propia  existencia , el establecimiento de su  misión  en  el contexto
en  que se desenvuelve. Por  t an to, no es exacto iden t ifica r  gest ión
educa t iva  con  el manejo de los procedimientos técn ico-administ ra t i-
vos en la  escuela . Esta  es, lamentablemente, una  manera  muy común
de en tender  la  gest ión  (Cuba , S. y ot ros, 1994, p. 6).
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La  gest ión  no es un  asunto sólo técn ico, sino que es un  asunto
fundamenta lmente polít ico. Por  ello, gest ión  y proyecto inst ituciona l
son  inseparables. Sin  un  proyecto inst ituciona l no es posible hacer
gest ión .

Gest ión  t iene en tonces un  componente de proyectividad . se ges-
t iona  en  la  medida  en  que se ha  establecido la  proyección  de la  inst i-
tución  educa t iva .

La  gest ión  posee también  un  componente de viabilidad . su  fun-
ción  es garan t iza r  la  cont inu idad inst ituciona l. La  inst itución  para
hacer  posible el logro de sus objet ivos, requiere dotarse de una  est ra -
tegia  adecuada , es decir, de un  modo de hacer  las cosas.

Quien  gest iona  est ra tégicamente es un  est ra tega . Defin idas las
or ien taciones globa les, su  función  es tomar  decisiones que las hagan
posibles. Para  ello, el proceso de toma de decisiones tomará  en  cuen-
ta  tan to el cor to como el la rgo plazo, t an to las condiciones in ternas
de la  inst itución  como la  rea lidad del contexto, en t re ot ras var iables.

En  resumen, la  gest ión  educa t iva  puede ser  en tendida  como la
conducción global de un sistema o inst itución escolar. Esto supone tres
requer imientos:

a ) La  determinación  de un  proyecto inst ituciona l.

b) La determinación de una estra tegia  que garant ice su realización.

c) La  capacidad de tomar  decisiones adecuadas duran te el proce-
so de gest ión .

IV. La e scu e la  com o u n a organ izac ión  de  d ifíc i l ge s tión

Las pr imeras referencias que sugiere el t érmino Escuela  se re-
lacionan  con  su  función  y con  su  funcionamiento. Por  una  par te, a lu-
de a  su  condición  de inst itución  especia lizada  de la  sociedad pa ra
favorecer  el proceso de socia lización  de la  persona  y para  potencia r
la  formación  de su  esca la  de va lores. Por  ot ra , remite a  su  na tura le-
za  como organización , que configura  de una  manera  in tegrada  sus
meta s, est ructu r a s y sist ema  r ela ciona l con  vist a s a  consegu ir  el



PENSAMIENTO EDUCATIVO. Vol. 16 - 1995 Eduardo Astudillo C.

48

mejor  cumplimiento de su  función  (Gair ín , J ., 1991, p. 23). Dejando
de lado las múlt iples consideraciones que se han  hecho y se podr ían
hacer  a  la  misión  de la  escuela , una  breve mención  a  sus caracter ís-
t icas como organización  puede ser  esencia l para  visua liza r  el marco
donde se inser ta  el proyecto educa t ivo inst ituciona l y se rea liza  su
gest ión .

La  escuela  puede clasifica rse como “organización  form al”, por
es t a r  com p u es t a  p or  u n  con ju n t o d e  p er s on a s  fá cilm en t e
determinables que:

a ) Disponen  de una estructura m ás o m enos form alizada.

b) Poseen  un  sistem a de coordinación  y com unicación .

c) Actúan  sobre el en torno que los rodea y, a la vez, reciben  la in -
fluencia de éste en  una in teracción  que ha de ser arm ónica.

d) R ealizan actividades m ediante instrum entos técnicos y operacio-
n es qu e tien d en  a la con secu ción  d e u n os fin es d eterm in ad os
(Antúnez y Gair ín , 1990).

No obstan te, cabe considerar  cómo inevitablemente surgen , en
las organizaciones formales, t ipos de relaciones informales que, aun-
que no quedan vinculadas directamente con el t rabajo, inciden en sus
resu ltados. La  organización  in form al nace de la  incapacidad de la
propia  organización  formal para  sa t isfacer, sa lvando el objet ivo del
grupo genera l, todas y cada  una  (le las necesidades de sus miembros
considerados individua lmente.

La  organización  informal es, pues, una  dimensión  siempre exis-
ten te en  las organizaciones (educa t ivas), que debe ser  considerada
de modo para lelo y complementar io a l n ivel de formalización  a lcan-
zado.

Aunque todas las organizaciones formales t ienen  rasgos comu-
nes, se observan  en  ellas rasgos diferenciadores, t an to en  la  especifi-
cidad del contexto en  el que se sitúan  como de su  propia  na tura leza .

“Sea  clasificada  la  escuela  como organización  para  el manten i-
miento de pautas ( personas), de adaptación  (Katz y Kahn), de servi-
cio socia l (Blau  y Scot t ) o de un idad de producción  (Woodward), lo
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cier to es que t iene una especificidad ampliamente reconocida” Gair ín
(1991). Esta  proviene, según  Gair ín , t an to de la  na tura leza  de los fi-
nes que asume como de la  peculia r idad de su  organización , y radica
fundamenta lmente en :

a ) La  ambigüedad de sus metas: la s funciones que se le asignan
(facilitar  aprendizaje, potenciar  la  formación, adaptar  socialmen-
te, etc.) son  var iadas, complejas y no siempre bien  delimitadas
en  sus objet ivos y medios.

b) Poseer  una  cu ltura  no uniforme (la  rea lidad escola r  no es homo-
génea , como veremos más adelan te): los colect ivos de personas
que incluye son también var iados (padres/madres, profesores/as,
a lumnos/as, direct ivos de la  inst itución ...) en  sus objet ivos y en
sus in tereses. De hecho, la  ca racter íst ica  esencia l de la  cu ltura
escola r  es la  diversidad de pa t rones de pensamiento, de creen-
cias implícitas que subyacen  y dan  sign ificado a  la  vida  y prác-
t ica  educa t iva .

c) Sus miembros son  seleccionados en  a lguna  forma  y t ienen  la
obliga ción  de a sist ir  y su elen  ca r ecer  de iden t ida d colect iva ,
cuando no existe un  proyecto educa t ivo que sea  compar t ido.

d) La  existencia  de una  tecnología  “problemát ica”: no hay un  modo
ópt imo de desar rolla r  el proceso de enseñanza-aprendiza je y los
procesos organiza t ivos y de eva luación  no siempre son  técn icos
y raciona les.

e) El enclaust ramiento: en t re los profesores hay una  tendencia  a l
a is la m ien t o en  la s  a u la s  y es  es ca s a  la  in t e r a cción . E l
asigna tur ismo favorece este a islamiento.

f) Una débil ar t iculación, debida a  la  escasa interdependencia  inter
e in fra  colect ivos.

g) Existe mult iplicidad de modelos, resu ltado de la  aproximación
de las inst ituciones a  rea lidades concretas (pp. 25-26).

Pero, además:

• La escuela  pide una exigencia  en formación y apt itudes, para  dar
respuesta  sa t isfactor ia  a  las múlt iples expecta t ivas que despier-
ta .
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• La  escuela  necesita  de más recursos y de un  mayor  cont rol so-
bre su  u t ilización . Esta  evidencia  reclama una  mayor  a tención
de la  sociedad, pero también  responsabiliza  a  las escuelas del
poco n ivel de eficacia  que consiguen .

• La  escuela  es una  organización  que no suele disponer  de t iempo
para  la  gest ión . E l in ten to de aplica r  procesos par t icipa t ivos en
la  gest ión  hace más acucian te el problema, pues añade, a  la  fa l-
ta  de t iempo, el n ivel de disponibilidad y compromiso de los di-
feren tes miembros de la  comunidad.

Todo ello hace, en  opin ión  de Gair ín  (1991), que el n ivel de inde-
terminación  de las inst ituciones escola res sea  a lto, lo que les ca lifica
con frecuencia  de débiles organiza t ivamente, porque mant ienen  una
unidad precar ia  a  par t ir  de una  base común mínima o por  el esta -
blecimien to de requ isitos formales externos (hora r ios, sist emas de
eva luación , etc.) (p.26).

Pretender  mejorar  una  rea lidad tan  compleja  como puede ser  la
escuela /liceo, no parece ser  una  ta rea  fácil para  la  gest ión  educa t i-
va , si se consideran  los múlt iples elementos que la  configuran .

Los est a b lecim ien t os escola res: u n a  rea l id a d  com p leja  y d e
con t ra st es

Como hemos podido aprecia r  en  nuest ras práct icas y en  lo plan-
teado an ter iormente, det rás de la  aparen te un iformidad, expresada
en un  a lto n ivel de formalidad, normas e inst ruct ivos, existe una  rea-
lidad en  nuest ras escuelas, colegios y liceos, que muest ra  una  situa-
ción muy compleja . Los establecimientos escolares están divididos por
n iveles (pre-escola r, básica  y media), modalidades (cien t ífico-huma-
n ist a  y t écn ico-profesiona l), sist emas de financiamien to (pagados,
subvencionad os y con  financiamien to compar t ido) o dependencia
administ ra t iva  (par t icu la res, municipa lizados, corpora t izados, etc.);
inclusive a l in ter ior  de los mismos se dividen  por  ciclos, cursos, asig-
na turas, t ipo de cur r ícu lum, jornadas horar ias, sectores, loca les, etc.
Todo lo cua l presen ta  un  cuadro de gran  complejidad para  la  gest ión
educa t iva .

No hay n inguna  explicación  que dé cuenta  de ta les diferencias
que se producen  en t re establecimientos y dent ro de ellos, que por  lo
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demás, pueden  observarse en  ot ros ámbitos y procesos, más a llá  de
la  or ien tación  de la  escuela  o liceo. Por  ejemplo, la s exigencia s de
requisitos académicos a  sus direct ivos y profesores, la  incorporación
y selección  de estudian tes que ingresan  a  un  establecimiento esco-
la r, cr it er ios sobre repitencia  y, sobre todo, ca lidad de aprendiza jes
marcan  grandes diferencias.

Como observamos, en  el marco de la  descent ra lización  y au to-
nomía  en  la  gest ión , las cosas en  las escuelas son  más complejas que
uniformes. “La  diversidad en t re establecimientos escola res y dent ro
de cada  uno de ellos, es una  rea lidad. Por  lo mismo, las manifesta -
ciones de esta  complejidad suelen  ser  desordenadas, incoherentes. El
Estado, las colect ividades regiona les y loca les, los represen tan tes de
ent idades loca les, provincia les y regiona les no pueden  esta r  sa t isfe-
chos cuando consta tan  que una  buena  par te de los recursos econó-
micos es gastada  sin  un  verdadero con t rol sobre los resu lt ados, n i
sobre los medios u t ilizados y, además, sin  un  verdadero conocimien-
t o a cer ca  de los  pr ocedim ien t os  r ea lm en t e pu est os  en  pr á ct ica ”
(Astudillo y ot ros, 1995).

La  diversidad observada  no debe ser  sólo una  fuente de inquie-
tud. Debe t ransformarse en : un  desafío a  nuest ra  crea t ividad y ca-
pacidad de gest ión ; una  fuente de mot ivación  y, t ambién , una  espe-
ranza . En  el marco de una  gest ión  educa t iva  par t icipa t iva , la  comu-
nidad educa t iva  toda  (a lumnos, profesores, padres, direct ivos, perso-
na l administ ra t ivo y de servicio) t iene en  el establecimiento un  po-
der  rea l para  proponer, para  disen t ir  o para  innovar.

Nuest ras escuelas y liceos son  y seguirán  siendo dist in tos; por
tan to, debemos acepta r  esta  diversidad. Y una  forma de acepta r la  es
organizándolos para  que sean  efect ivos y cumplan  con  su  misión . De
ahí que la  propuesta  del Equipo Asesor en  Gestión  Escolar del Pro-
gram a de las 900 Escuelas,1 sea  que la  diversidad en  los estableci-

1. Este es un  equipo in tegrado por  académicos de la  Facultad de Educación
de la  Pon t ificia  U n iver s ida d  Ca t ólica  de Ch ile  y  del Cen t r o de
Invest igación  y Desar rollo de la  Educación  (CIDE), que es coordinado
por  el autor  del presente ar t ículo; asesora  desde el año 1993 al Minister io
de Educación  en  la  “Formación , For ta lecimien to y Consolidación  de
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mientos escola res puede ser  organizada  median te la  elaboración  del
proyecto inst ituciona l. Inclusive, la  propuesta  plan tea  que la  diver-
sidad que presen tan  las dist in tas rea lidades de los DEM y Corpora-
ciones encargados de la  administ ración  de la  educación  municipa l,
puede ser  abordada  median te el Proyecto Inst ituciona l. Los fu turos
“Planes Anuales de Desarrollo de la  Educación Municipal (PADEM)”2,
serán  una  aproximación  a l Proyecto Educa t ivo Inst ituciona l.

V. La dive rs idad organ izada por e l proye cto  in stitu c ion al
de l e s table c im ie n to  e sco lar

La propuesta  del Equipo Asesor en  Gestión  Escolar del Progra-
m a de las 900 Escuelas, es que el Proyecto Inst ituciona l, en  cuanto
“inst rumen to de or ien t ación  y conducción , que busca , en t r e ot ros
aspectos fundamentales, lograr  un resultado”, debe, especia lmente en
el sector  municipa lizado, manifesta r :

* “COHER EN CIA a l in ter ior  del establecimiento, en t re diferen-
tes actores, basada  en  una  gest ión  respetuosa  de su  ident idad y
de sus va lores, que permite t raba ja r  en  torno a  objet ivos y ac-
ciones discu t idas colect ivamente, a l servicio de los a lumnos.

Equipos de Gest ión  en  establecimientos del Programa de Mejoramiento
de Escuelas Básicas de sectores pobres (P-900)”, en  39 comunas de las
Regiones V-VI y Met ropolitana .

2. Los PADEM son  inst rumentos de gest ión  de la  Educación  Comunal y
par te de un  esfuerzo mayor  de for ta lecimiento de la  educación  pública .
En  efecto, “el proyecto est ipu la  que los órganos de administ ración  de la
educación municipal deberán formular  anualmente un Plan que incluirá:
diagnóst ico educaciona l de la  comuna , objet ivos y metas educa t ivas,
u n a  pr ogr a m a ción  de los  r ecu r sos h u m a n os y fin a n cier os de qu e
dispon en  pa r a  a lca n za r  la s m et a s. Asim ism o, defin e: m eca n ism os
explícit os  de pa r t icipa ción  de la s  com u n ida des  edu ca t iva s  en  su
elaboración , mecanismos de refrendación  por  las máximas au tor idades
municipa les. Contempla  también  su  eva luación  y comunicación  año a
año”. (Ext ractado de la  “Presentación  del Min istro de Educación , don
S ergio Molina S ilva sobre Políticas Educacionales al Honorable S enado
de la R epública”. Valpara íso, 9 de Mayo de 1995. p. 31).
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* COHER EN CIA ent re el establecimiento y su  en torno: lograr
adhesión  a  la  concepción  de las polít icas del establecimiento, de
la  familia , de los represen tan tes loca les.

* COHER EN CIA ent re los n iveles loca l, regiona l y naciona l con
el establecimiento, a  par t ir  de defin ición  de objet ivos comunes
pero, que cada  escuela  puede lograr  a  su  manera : innovando, in -
ventando, y con  sus recursos e ‘ingenier ía ‘ que les son  propias,
concer tándose con los establecimientos vecinos del mismo entor-
no.

* COHER EN CIA a  n ivel de la  est ructura  del Estado, de la  fun-
ción  pública  que es invit ada  a  adopta r  progresivamen te est e
cr iter io median te objet ivos y proyectos del conjunto de estable-
cimientos, de servicios externos y cen t ra les.

* COHEREN CIA en relación a  nuestro t iempo, caracter izado por
ca m bios pr ofu n dos en  dist in t os dom in ios” (Ast u dillo y ot r os,
1995).

VI. Crite rios  m e todológicos  para  la  con stru cc ión  de
P roye ctos  In stitu c ion ale s

Al elaborar  un  proyecto, la  propuesta  del Equipo Asesor en  Ges-
tión  Escolar del Program a de las 900 Escuelas, plan tea  que se deben
tener  presen tes los sigu ien tes cr iter ios:

a . El proyecto es una  responsabilidad  colectiva de su jetos socia les
per tenecien tes a  una  organización  escola r. Las familias confían
sus h ijos a  la  escuela  o liceo duran te un  determinado per íodo;
ella s t ienen  derecho a  espera r  que se cumplan  los r esu lt ados
establecidos por  el Estado, que fija  la s polít icas en  educación .
Confían  sus h ijos a  un  equipo polivalen te, que cuenta  con  posi-
bilidades para  organizarse, a  fin  de sa t isfacer  las necesidades de
cada  a lumno/a  con  caracter íst icas diferenciadas. Sólo el t raba jo
en  equipo permite raciona liza r  el t iempo, tomar  en  cuenta  las
diferencias individua les y los n iveles de aprendiza je.

b. El proyecto responde a  la  especificidad  de cada población  esco-
lar. S ólo tomando en  cuenta  este cr iter io es posible or ien ta r, es-
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tablecer  objet ivos y defin ir  los va lores que lo susten tan . En  con-
secuencia , el proyecto permite a  la  vez, salvaguardar la in tegri-
dad  del servicio público y adaptar la acción  de cada escuela o
liceo. Mediante un  t raba jo de esta  na tura leza  es posible asegu-
ra r  mayor  igualdad  en  los resu ltados de aprendiza jes en t re es-
cuelas depr ivadas y ot ras que a t ienden  a  n iños de est ra tos de
mejor  n ivel socio-económico (Astudillo y ot ros, 1995).

Cada escuela o liceo tiene una realidad  particu lar y, por tan to,
tiene la obligación  de adaptar las acciones del proyecto a las necesi-
dades específicas de los n iños o jóvenes que les han  sido confiados, a
las posibilidades específicas de cada establecim iento, a los recursos y
m edios concretos que le ofrece su  en torno.

Por  consiguien te, el en torno y las ca racter íst icas loca les (cu ltu-
r a l, geográ fica , socio-económica ) deben  ser  considerados como un
punto de par t ida  fundamenta l en  la  const rucción  colect iva  del pro-
yecto educa t ivo inst ituciona l.

VII. Factore s  qu e  con dic ion an  la  e laborac ión  de  u n
proye cto  in stitu c ion al

Al elaborar  un  proyecto, se debe tener  presente una  ser ie de fac-
tores que condicionan  su  viabilidad. Ent re éstos se pueden  mencio-
nar :

– Condicionantes contextuales: contexto socio-cu ltura l y económi-
co, visión  sistémica  del en torno.

– Condicionantes in terinstitucionales (propios del proceso de des-
centra lización): regulaciones provenientes del n ivel cent ra l (nor-
mat ivas cur r icu la res), regulaciones del en torno inmedia to (mu-
nicipio).

– Condicionantes in trainstitucionales: procesos diferencia les rela-
cionados en  términos de au tonomía , or ien tación  y acciones en
función  de la  misión  del establecimiento, etc.

– R ol esperado y rol asum ido por  los su jetos que const ruyen  el
proyecto: Equipo Generador  o Equipo de Gest ión  Escola r.
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El  p roceso d e con st ru ir  el  p royect o en  el  m a r co d e
in t er rela cion es efect i va s , im p l ica

– Negociación  de polít ica s y u so de r ecu r sos con  au tor idades y
sostenedores: poder  y au tor idad

– Negociación pedagógica: contratos y compromisos, condiciones de
sa t isfacción  y opor tun idad para  el cambio.

– Ar t icu lación  de diferen tes in icia t ivas con templando signos de
in ter ferencia  y de a juste.

– Formulación  de objet ivos per t inen tes y posibles de rea liza r, del
hor izonte del proyecto y su  eva luación  (Astudillo y ot ros, 1995).

VIII. Ne ce s idad de  con form ar e qu ipos  qu e  ge n e re n  y
ge stion e n  los  proye ctos  in stitu c ion ale s

La formulación, diseño y elaboración de un Proyecto Inst itucional
requiere de complejos y grandes esfuerzos por  par te de la  organiza-
ción  educa t iva  (escuela , colegio, liceo, etc.) y, “si bien  involucra  a  toda
la  comunidad a  qu ien  sirve, necesita  de un  grupo específico de per-
sonas que cana licen , organ icen  y dir ijan  los esfuerzos desde su  gé-
nesis ha st a  su  post er ior  aplicación” (Lava lle, Pa r r a  y Roja s, 1994,
p. 16).

El éxito o fracaso en  la  elaboración  del Proyecto Inst ituciona l de
una  escuela  o liceo dependerá , en  gran  medida , de la  acción  plan ifi-
cada y motivadora  del grupo de personas que asuma idóneamente esa
ta rea , con  menta lidad de equipo y con  el liderazgo t ransformaciona l
necesar io para  conducir  el proceso; involucrando a  toda  la  comuni-
dad educa t iva .
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Figura  1
Re lac ion  de  los  e qu ipos  de  ge stion  e du cativa  con  e l

proye cto  in stitu c ion aA n ive l com u n al y  e n  la  e scu e la /lice o

* Tomado y adaptado del modelo elaborado por  E . Astudillo, O. Astudillo, G. Cua -
dra , G. Guer rero, M. Torres y L. Vaccaro para  la  “Propuesta  1995 del Proyecto de
Asesor ía  en  Gest ión  Escola r  a l Programa de las 900 Escuelas del MINEDUC”.

Ese equipo animador-conductor  y responsable de la  formulación
de un  Proyecto Educa t ivo (Inst ituciona l), es el que en  los colegios de
la  F IDE  Secu n da r ia , se den om in a  E qu ipo Gen er a dor  Colegia l
(EGECO)3, y que en  el Proyecto de Asesor ía  en  Gest ión  Escola r  del
Programa de las 900 Escuelas del MINEDUC, hemos denominado
Equipo de Gest ión  Educa t iva  o Escola r  (EGE)4. También  el Equipo

3. El Equipo Generador  Colegia l está  const itu ido por  líderes formales de
la  Com u n ida d E scola r, va le decir, por  per son a s qu e ejer cen  r oles
direct ivos en la‘Inst itución, teniendo la  posibilidad de integrar lo también
representan tes de los ot ros estamentos y exper tos externos (Tr iguero y
Labra , 1993, p. 10).

4. El Equipo de Gest ión  Escola r  (E .G.E) en  la  escuela  está  in tegrado por
Dir ect or, jefe t écn ico, pr ofesor (es) de ca da  escu ela , los  cu a les  son
ca pa cit a dos por  los  E qu ipos Com u n a les  de Gest ión  o E qu ipos de
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de Invest igación  en  Desar rollo Organizaciona l Escola r, de la  Facul-
tad de Educación  de la  Pont ificia  Universidad Católica  de Chile, co-
ordinado por  el Dr. Gonza lo Undurraga , ha  generado en  a lgunos es-
tablecimientos educacionales municipa lizados de la  Comuna de San-
t iago, Equipos Est ra tégicos Escola res (EEE), que son  los responsa-
bles de impulsar  la  elaboración  de los Proyectos Educa t ivos y de de-
sar rolla r  equipos de t raba jo en  la  escuela  o liceo. En  la  Figura  1, se
presen ta  la  “R elación  de los Equ ipos de Gestión  Educativa con  el
Proyecto Institucional a n ivel com unal y en  la escuela / liceo”, en  la
que se da  un  ejemplo de const itución  de Equipos de Gest ión  Educa-
t iva , r esponsables de la  elaboración , implementación , desa r rollo y
eva luación  de los Proyectos Inst ituciona les.

E n  la  gest ión  pr opia m en t e t a l de la  m a r ch a  de u n  pr oyect o
inst it uciona l, no todas la s per sonas implicadas en  su  elaboración
cont inúan  manten iendo su  mismo grado de compromiso. De ah í que
podr íamos considerar las dist r ibu idas en  dos ca tegor ías:

• Las  pe rson as  qu e  partic ipan  activam e n te  en  el equipo de
gest ión  y juegan  un  rol de promotores del cambio, como pueden
ser  los supervisores, direct ivos y profesores: estos actores pue-
den  const itu ir  el grupo de pilota je del proyecto en  la  escuela /li-
ceo, pues les cor responde la  organización  y coordinación  del con-
jun to de la  operación  en  la  puesta  en  marcha  del mismo.

• Las  pe rson as  qu e  ace ptan  tom ar parte  en  la  marcha  del
proyecto por  razones de representación , persona les y/o profesio-
nales, como pueden ser  los representantes de los centros de alum-
nos, de padres de familia  o asesores externos invitados: los cua-
les par t icipan en  la  marcha  del proyecto con un grado de respon-
sabilidad menor que los integrantes permanentes, que son miem-
bros de las plan tas de la  escuela /liceo o DEPROV.

Transferencia  (in tegrados por : 1 Supervisor  del DEPROV, el J efe del
Depar tamento de Educación  Municipa l, 1 Director  de Escuela , 1 J efe
Técnico, 1 Profesor ), los que a  su  vez son  formados y capacitados por  el
Equipo Asesor  del Nivel Centra l del Minister io, a  t ravés de la  modalidad
de J ornadas-Talleres (3 J ornadas en  el año de 2 días cada  una) y que
son supervisados durante el in terper íodo por  los académicos del Equipo
Asesor  del Nivel Cent ra l.
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¿Cu á n d o se con st i t u ye rea lm en t e u n  eq u ip o?

Un equipo se const ituye cuando un  conjunto de personas se apo-
ya  en  un  proceso de crecimiento que, profesiona l y humanamente, le
produce sa t isfacción  y la  t a rea  emprendida  t iene sen t ido, t iene una
razón  de ser, o sea  t iene una  misión  que cumplir. Sin  embargo, llegar
a  const itu ir se en  un  equipo no es sólo por  buena  voluntad de un  de-
terminado grupo de personas que se reúnen  para  t raba ja r  jun tas. Es
preciso conta r  con  her ramientas técn icas y con  competencias perso-
nales, que son las que dan ocasión a  sent irse par te del equipo hacien-
do apor tes efect ivos a  la  organización  (educat iva). Es necesar io tener
roles cla ros y funciones bien  defin idas, generando compromisos de
acción  y responsabilidad por  los resu ltados.

Un equipo efect ivo debe t raba jar  en  torno a  las ideas de in tegra-
ción , cohesión , sen t ido de per tenencia , comunicación , product ividad,
crea t ividad y madurez del equipo; por  consiguiente, ba jo una  gest ión
par t icipa t iva  y en  torno a  una  misión .

Traba ja r  en  equipo en  una  escuela  puede tener  un  efecto in te-
resan te y cambiar  sign ifica t ivamente los modos de operar  en  las es-
t ructuras, en  los procesos de toma de decisiones, en  la  gest ión  de re-
cursos, en  el ambiente de t rabajo. Por  lo dicho, nos parece que el equi-
po debe const itu ir se en  la  un idad de t raba jo de la  escuela  o liceo que
desee lograr  eficiencia  y efect ividad en  su  quehacer.

Un  peligro que debilit a  la  gest ión  pa r t icipa t iva  es la  ru t ina  y
ent ropía  que pueden  generarse si no existe una  permanente act iva-
ción  hacia  las metas y una  an imación  a  los equipos para  fomentar  la
calidad y eficacia  de la  gest ión. Ello t iene que ver  con un rol de aseso-
r ía  y de referente cr ít ico por  par te de los Equipos Comunales de Ges-
t ión, frente a l accionar  de los Equipos de Gest ión en las Escuelas.

IX. El P roye cto  Edu cativo  In stitu c ion al com o proce so:
fase s  y  com pon e n te s

Como se ha  en fa t izado an t er iormen te, el P royecto Educa t ivo
Inst ituciona l debe ser  el resu ltado de un  proceso de const rucción  co-
lect iva , d ir igido por  el E qu ipo de Ges t ión  o E qu ipo Gen er a dor
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Inst ituciona l, el que tendrá  la  misión  de in tegrar  y cana liza r  la  par-
t icipación de la  comunidad educat iva  en  cada  una  de las fases de este
proceso. E l modelo que aqu í proponemos, se enmarca  den t ro de la
planificación  estratégica y contempla  cua t ro etapas o fases esencia -
les: la  fase filosófica , la  fase ana lít ica , la  fase opera t iva  y la  fase de
acción , desar rollo y eva luación . Estas dist in tas fases y los elementos
que las conforman se descr iben  a  cont inuación:

Figura  2
Mode lo  de  proye cto  in stitu c ion al com o proce so*

* Adaptación  del “Proceso In tegrado de Planifiettelón”de Palmo y Tor t  (1991).
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1. Fa se Fi losófica

En esta  etapa  se presenta  un  Marco Teór ico Doct r ina l, en  el cua l
se plan tea  y responde a  las preguntas de fondo del proyecto educa t i-
vo inst ituciona l. En  ella , se explicita  el fundamento filosófico e ideo-
lógico qu e es t á  en  la  ba se del cen t r o edu ca t ivo, com o elem en t o
dinamizador  y configurador  del mismo. Etapa  que t ra ta  sobre la  de-
cla ración  de pr incipios y va lores (Idear io) que explicitan  las opciones
persona les, y la  defin ición  de la  Misión  que fundamenta  e impulsa
la  act ividad del cen t ro educa t ivo. Todo ello a  pa r t ir  de una  Visión
Común del fu turo posible y a ltamente deseable para  la  organización
(escuela , liceo, DEM, DEPROV, etc.).

* La Visión  sign ifica  proyección  de una  imagen  menta l, evocada
gen er a lm en t e por  u n  líder. E st á  ín t im a m en t e r ela cion a da  con  la
Misión  y muchas veces se confunden . Una  visión  compar t ida  en  una
organización  (educa t iva) suminist ra  el muy impor tan te puente en-
t re l presen te y el fu turo de ella . Proporciona  un  cla ro sen t ido de su
direcciona lidad . Ayuda  a  que sus miembros sepan  lo que va le bien
la  pena  querer  a lcanzar 5.

* Los principios y valores, son  el conjunto de convicciones pro-
fundas u  opciones fundamenta les que manifiestan  la  iden t idad de
una  escuela , t an to en  su  vida  in terna  como en  sus relaciones con  el

5. “VIS ION ” es un  término bíblico. Los profetas tuvieron  visiones a  t ravés
de las cua les Dios les hablaba . Y esa  pa labra  con  que les hablaba  no
sólo les comunicaba  una  idea  sino que los t ransformaba  en  sus vidas.
Por  tan to, “una  visión  es un  conocimiento que compromete a  la  persona
entera , con  su  a fect ividad, liber tad y conciencia . Todo ello genera  una
fuerza míst ica” (Salman y Livacic, 1994, p. 44). Salman y Livacic plantean
cua t ro visiones que deben  gravita r  en  la  conformación  de todo proyecto
educa t ivo. E llas son: 1) Una  visión  de hombre, eje de la  educación . 2)
Una  visión  cr ít ica  y compromet ida  en  lo socia l. 3) Una  visión  globa l de
la  na tura leza , que fundamente el sen t ido del t raba jo y de la  economía , y
4) Un a  vis ión  de la  h is t or icida d del h om br e, qu e fu n da m en t e la
responsabilidad (p. 41). En  especia l, estos au tores destacan  la  visión  de
h om br e, pu es ést a  “con st it u ye el eje cen t r a l de su st en t a ción  y de
referencia  de la  tota lidad del proyecto (educa t ivo).”
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mundo exter ior. Cor responden  a  lo que se en t iende por  IDEARIO,
pues son  cr iter ios que enuncian  el IDEAL, el DEBER SER de la  or-
ganización  (educa t iva).

* La Misión , es la  razón  de ser  de la  inst itución . Se en t iende por
MISION una  declaración  breve y sucin ta , genera lmente de una  o dos
frases en  las que se define el propósito básico de la  organización (edu-
ca t iva). Esta  decla ración  t rasciende cua lquier  per íodo par t icu la r  de
t iempo y debe enfa t iza r  lo que dist ingue una  escuela  de ot ra . Es la
respuesta  a  cuest iones fundamenta les como: ¿Por  qué estamos aquí?
¿Cuál es la  razón  de nuest ra  existencia  como escuela  o liceo? ¿Qué
queremos ser ’? A quiénes beneficiamos con  nuest ra  acción  educa t i-
va? ¿Qué t ipo de a lumno queremos formar  o cuá l es el per fil de hom-
bre que pretendemos formar? ¿Qué nos diferencia  de ot ras escuelas
o liceos? Es decir, en  el Proyecto Inst ituciona l debe quedar  defin ida
la  razón  misma de la  existencia  de una  escuela  y que la  dist ingue de
todas las demás unidades educa t ivas y que le da  ident idad.

2. Fa se An a l í t i ca

En la  fase an ter ior, plan teamos un  conjunto de cr iter ios que nos
permit en  r esponder  r especto a l t ipo de educación  que el proyecto
inst itucional se propone desarrollar  en  una  determinada comunidad.

Esta  fa se nos permite da r  el Marco S ituacional. Es decir, nos
permite precisa r  la  rea lidad concreta  y específica , que es lo que con-
figura  una  organización  educa t iva  (escuela , liceo, colegio, etc.), para
que a  par t ir  de ella , pueda establecer  sus objet ivos y est ra tegias. Esta
es la  etapa  en  la  que se busca , a  t ravés de un  aná lisis in ter ior  y exte-
r ior  del cen t ro escola r, delimita r  y resituar  la  posible act ividad den-
t ro de un contexto bien  concreto y permite formular  las polít icas para
cada  una  de las grandes á reas de t raba jo de la  organización  (educa-
t iva). A cont inuación definiremos brevemente lo que entendemos por :
aná lisis in terno- aná lisis externo y polít icas.

a) El AN ALIS IS  IN T ER N O es el conocimiento y eva luación  de
la  rea lidad que está  presen te dent ro de una  organización  (educa t i-
va ), t an to en  sus a spectos posit ivos como nega t ivos, y que pueden
afecta r  el desar rollo del funcionamiento de la  misma.
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* Las Fortalezas: Son los recursos y caracter íst icas que represen-
tan  una  au tén t ica  venta ja  diferencia l para  la  organización  (educa t i-
va) y, por  lo tan to, hay que sacar les el máximo de provecho. Son  he-
chos o situaciones que están  presen tes y que pueden  ser  potencia les
para  conseguir  metas de progreso y desar rollo. También  puede con-
sidera rse que las fortalezas son  las capacidades y recursos var iados
(poder, habilidades, exper iencia , conocimiento, t iempo, dinero, etc.) de
los que dispone y cont rola  un  actor  (organización  o persona).

* Las Debilidades: Son los recursos y situaciones in ternas que
se encuent ran  a l in ter ior  de la  organización  (educa t iva) y que repre-
sentan  una  actua l o potencia l desventa ja . Estos hechos o situaciones
son  expresión  de va lores nega t ivos y, por  lo genera l, const ituyen  un
obst ácu lo pa ra  el desa r rollo de la  in st it ución  y pa ra  a lcanza r  sus
objet ivos. En  sín tesis, podemos decir  que las debilidades son  los re-
cursos cr ít icos para  la  consecución  de un  resu ltado, del éxito de una
est ra tegia  o, como en  este caso, de un  proyecto, y de los cua les carece
el actor  que plan ifica  o gest iona .

* Las Carencias: Son los va lores, recursos y caracter íst icas que
deber ía  poseer  la  organ ización  (educa t iva ) pa ra  ser  efect iva  en  el
fu turo y que en  la  actua lidad no posee, const ituyéndose así en  una
dificu ltad adiciona l.

b) El AN ALIS IS  EXT ER N O es el in ten to de conocimiento y eva-
luación  de aquellos hechos y circunstancias que están  presen tes en
el entorno de la  organización (escuela  o liceo) y que podr ían  impactar,
directa  o indirectamente a  la  misma.

E l objet ivo fu n da m en t a l del a n á lisis ext er n o es iden t ifica r  y
eva luar  los resu ltados pasados y proyecciones fu turas de los facto-
res cr ít icos no cont rolables por  la  organización , para  establecer  las
pr incipa les opor tun idades y amenazas de la  organización  (educa t i-
va).

Las Oportunidades: Son hechos o situaciones que están  presen-
tes en  el exter ior  de la  organización  (escuela  o liceo) y que pueden
genera r  a cciones a lt erna t iva s que favorezcan  el. Desa r rollo de la
misma, si se determina  aprovechar las desde dent ro de la  organiza-
ción . También  son  defin idas como las posibilidades que ofrece el en-
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torno y que pueden  ser  aprovechables por  un  actor  para  la  rea liza -
ción  exitosa  de su  est ra tegia  o de su  proyecto.

Los Problem as o Am enazas: Son hechos, situaciones y fenóme-
nos que están  presen tes en  el exter ior  de la  organización  (escuela  o
liceo) y que pueden  dificu lta r  el logro de los objet ivos, producir  un
impacto nega t ivo o una  dificu ltad substancia l, en  el desar rollo de la
misma. Son  las rest r icciones que presen ta  el en torno para  la  rea li-
zación  de las acciones de un  actor, y sobre las cua les éste t iene poco
o n ingún grado de cont rol.

Sin  embargo, el ámbito de lo externo tenemos que en tender lo en
dos sen t idos:

• El en torno loca l o comunita r io dent ro del cua l funciona l la  es-
cuela  o liceo, esto es las organizaciones de la  comunidad, el go-
bierno loca l, las empresas y demás inst ituciones que de a lguna
manera  se relacionan  con  la  escuela .

• También  son  consideradas sit uaciones externas aquella s que
cor responden  a  ot ros n iveles del sistema educa t ivo, y cuya  ac-
tuación  a fecta  directamente, limitando o posibilit ando el desa-
r rollo del proyecto educa t ivo inst ituciona l. Por  ejemplo, lo refe-
r en t e a  la s m edida s de polít ica  edu ca t iva  n a cion a l. Ta m bién
deben  ser  contemplados en  este estudio ot ros aspectos que es-
tán  presen tes en  el macrosistema sociedad, como son: los aspec-
tos polít ico-legales, económicos, socia les, cultura les, tecnológicos,
etc.

c) LAS  POLÍT ICAS . Son expresiones normat ivas de los pr inci-
pios que or ien tan  el pensar  y actuar, de manera  genera l, de una  or-
ganización  (educa t iva). Son  pautas de conducta  que muest ran  el ca -
mino a  recor rer  con  cier ta  amplitud, pero fijando sus límites, sin  ser
incoheren tes con  la  Misión , los Pr incipios y Valores explicitados. Sin
embargo, como seña lábamos an ter iormente, an tes de en t ra r  en  la
formulación  de polít icas, es indispensable defin ir  las grandes á reas
de t raba jo de la  escuela  o liceo: a ) a lumnado; b) persona l (direct ivo,
docente, administ ra t ivo, auxilia r, etc.); c) familia -comunidad; d) or-
gan ización  y est ructu ra ; e) r ecu r sos económicos y financieros y, f)
recursos físicos (equipamiento e in fraest ructura ).
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3. La  Fa se Op era t iva

En las fases an ter iores, plan teamos un  conjunto de cr iter ios y
ana lizamos diversas situaciones que nos dieron  un  Marco Teór ico-
Doct r ina l y Situaciona l, que nos br indó un  basamento para  in icia r
la  const rucción  del Proyecto Inst ituciona l, en  el contexto de una  de-
terminada rea lidad. En la  fase operacional, elaboramos una propues-
ta  de cómo concreta r  a l máximo los objet ivos, las est ra tegias y accio-
nes específicas. Lo que Pa lom y Tor t  (1991) denominan  la  “t r ilogía
mágica”: objet ivos-est ra tegias-planes de acción . Dado que estos tér-
minos t ienen  dist in tos sign ificados según  sean  los ámbitos o cu ltu-
ras organizaciona les en  que se plan tean , a  cont inuación  se in ten ta -
rá  cla r ifica r  sus defin iciones.

* Los objetivos (o m etas). Si bien  muchos au tores seña lan  la  ne-
cesidad de diferencia r  los conceptos de objet ivos y meta , aquí para
efectos del Proyecto Inst ituciona l, los u t iliza remos como sinónimo,
dejando en  cla ro que la s m etas pueden  ser  consideradas como los
puntos concretos, mensurables, establecidos en  t iempos determina-
dos en  el camino de cumplimiento de los objetivos, que son  los pun-
t os  vit a les  qu e da n  vida  a  la  or ga n iza ción  y h a cia  don de debe
encauzarse todo su  quehacer. Por  tan to, podemos decir  que los obje-
tivos son  las acciones concretas que operaciona lizan  la  misión  y vi-
sión  común , expresando la s pr ior idades que t iene la  organ ización
(educa t iva). En  este sen t ido, éstos t ransforman fina lidades e in tere-
ses en  un idades opera t ivas concretas. Dependen  de la  Visión  y Mi-
sión  de la  organización  (educa t iva), y de las Polít icas defin idas pre-
via m en t e. L os objet ivos (o m etas), est a blecen  qu é es lo qu e va  a
lograrse y cuándo serán  a lcanzados los resu ltados, pero no estable-
cen  cómo serán  logrados.

* Estrategias. En el Proyecto Inst itucional se debe plantear  cómo
éste se pondrá  en  práct ica  y el modo en  que se pretende a lcanzar  los
objet ivos, es decir  se debe determinar  las est ra tegias. Si bien  en  la
litera tura  de administ ración tampoco hay consenso entre los autores
sobre el sign ificado de este término, para  efectos de su  cla r ificación
subscr ibiremos dos. E l pr imero, plan teado por  J ames Br ian  Quinn ,
quien  define estrategia como el pa t rón  o plan  que in tegra  las pr inci-
pa les metas y polít icas de una  organización , y, a  la  vez, establece la
secuencia  coheren te de las acciones a  rea liza r” (Cit . de Mintzberg y
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Quinn , 1991, p. 5). E l segundo, es el que define estrategia como el
“conjunto de t rayector ias que combinan  dist in tos t ipos de recursos,
que son  visua lizadas y diseñadas por  un  actor  con  el propósito de
a lcanza r  det erminados objet ivos” (UNESCO-OREALC, Modelo de
Gestión  GES EDUCA, 1995, p. 42). Si bien  las estrategias muest ran
una  dirección  unificada  e implican  un  despliegue de esfuerzos y re-
cursos, éstas no t ra tan  de delinear  exactamente cómo debe cumplir
la  organización  (educa t iva) con  sus objet ivos, puesto que esto es la
ta rea  de un  gran  número de programas de susten tación  mayores y
menores.

* Los planes o program as de acción . Un plan  es un  inst rumento
que permite explicita r  los grandes objet ivos y metas inst ituciona les
que se desea  a lcanza r ; expresa  los fines deseados, t empora lizados
respecto del cor to mediano o largo plazo. Por  tanto, se puede decir  que
los program as son  planes expresados en  un idades de t iempo, que
especifican  la  secuencia  de las acciones necesar ias para  a lcanzar  los
pr incipa les objet ivos del Proyecto Inst ituciona l; ilust ran  cómo, den-
t ro de los límites est ablecidos por  la s polít icas, serán  logrados los
objet ivos; a seguran  que se asignen  los recursos necesa r ios pa ra  el
logro de los objet ivos y proporcionan  una  base dinámica  que permi-
t irá  medir  el progreso de ta les logros. Cabe tener  presente que el Plan
de Acción adquiere su  rea l significado, cuando se concret izan las pr io-
r idades tomadas por  el equipo de gest ión en proyectos específicos, que
ayuden a  lograr  los objet ivos de la  organización (educat iva). Por  ejem-
plo, los Proyectos de Mejoramiento Educat ivo (PME)6 impulsados por
el Minister io de Educación . Como podemos aprecia r, ésta  es la  par te
más compleja  del proceso, no por  su  dificu ltad, sino que por  la  can t i-
dad de t raba jo que implica . No quiere decir  esto que sea  la  par te más
importante del proceso. Es la  par te más opera t iva , es decir, más prag-
mát ica . Aquí ya  no cabe el t raba jo en  equipo, sino que cada  uno de
sus componentes, en  función  de sus responsabilidades, debe escr ibir

6. Un P ME es un  programa de acción  generado y cent rado en  las unidades
educa t ivas básicas, cuyos objet ivos y conten idos son  concur ren tes con
los grandes objet ivos de elevar  la  eficiencia , la  ca lidad y la  equidad de
la  e d u ca ción  b á s ica ,  q u e  ofr e ce n  e s p e cia lm e n t e  la s  e s cu e la s
municipa lizadas y par t icu la res subvencionadas del pa ís.
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los planes de acción  que se der ivan  de los objet ivos o de una  par te de
ellos. Sin  embargo, debe tenerse presen te que cada  fase t iene su  im-
portancia  y que el logro final se consigue mediante el encadenamiento
de todas las par tes.

4. La  Fa se d e a cción , d esa r rol lo y con t rol  /eva lu a ción

Esta  es la  ú lt ima fase del modelo propuesto. Hasta  ahora  hemos
seguido un  proceso lógico, que nos ha  llevado a  establecer  unos obje-
t ivos y a  concreta r  sus est ra tegias y programas de acción  cor respon-
dien tes. En  esta  ú lt ima  fase, se debe considerar  cuá les son  los pasos
más convenien tes a  dar, para  que todo lo an ter ior  pueda  ser  llevado
a  la  práct ica . Es en  este momento del proceso cuando se deberá , pr i-
mero, buscar  y organizar  todos los medios y recursos opor tunos para
conseguir  los objet ivos propuestos de acuerdo con  todo lo que se ha-
bía  programado. A cont inuación , será  convenien te estudia r  la  mejor
manera  de actua r  pa ra  a lcanza r  estos objet ivos, con tando con  los
recursos y medios dispon ibles. Y por  ú lt imo, se deberá  ana liza r  el
posible cont rol y eva luación  del plan , con  el fin  de lograr  lo propues-
to, cor r igiendo opor tunamente las desviaciones y modificando el con-
ten ido de las fases según  sea  convenien te. Si bien  la  pa labra  cont rol,
presenta  ser ias dificultades especialmente entre los educadores, tanto
por  sus connotaciones nega t ivas como por  la  impor tancia  de su  con-
ten ido, es impor tan te considerar  que su  fina lidad no se limita  a  de-
terminar  desviaciones, n i a  descubr ir  cu lpables. E l cont rol y la  eva-
luación , como bien  plan tean  Pa lom y Tor t  (1991), “han  de ser  consi-
derados como una  etapa  del proceso plan ificador  posit iva  y constan-
temente innovadora”, pues su  pr incipa l fina lidad es diseñar  la  for-
ma de detecta r, con  la  máxima ant icipación , la  posibilidad de desvia -
ción  y de actuar  prevent ivamente.

Ta l como es posible aprecia r, el énfasis del Proyecto Educa t ivo
Inst ituciona l no está  colocado en  la  capacidad de diseñar  “planes”
mediante el uso de técnicas e inst rumentos apropiados, sino más bien
en  el a r te de a r t icu la r  esos “planes” con  el requer imiento fundamen-
ta l de hacer  viable la  visión  y misión  de la  fu tura  escuela  o liceo de-
seado.
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