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ANEXO |l: DOCUMENTO DE APOYO

LA PLANIFI(}@C!ON INSTITUCIONAL

“Planificar significa pensar antes de actuar, pensar con método, de manera
sistematica; explicar posibilidades y analizar sus ventajas y-desventajas, proponerse
objetivos, proyectarse hacia el futuro, porque lo que puede o no ocurrir mafiana decide
si mis acciones de hoy son eficaces o ineficaces. La planificacion es la herramienta
para pensar y crear el futuro. (....) O sabemos planificar o estamos obligados a la
improvisacion” (Matus, p.6).

La planificacion desde un enfoque estratégico situacional implica Ia interaccion con
otros actores, para oponerse, cooperar o adherirse a la misma. Por ello, quien planifica
debera tomar en cuenta actuales o potenciales aliados que le permitan acumular
fuerza y debera implementar recursos para vencer la resistencia incierta de otros
actores. Y asi superar, de esa manera, las restricciones actuales que le impiden |a
materializacion del Plan.

Desde este enfoque propuesto, avanzaremos junto a la construccién de la Memoria
Anual 2023, en torno a la tarea de planificar, arrojando como posible técnica los
ejercicios de construccion del “arbol de problemas”, para concluir en aspectos
vinculados al diseflo, monitoreo y evaluacion de alternativas de accién en pos de
actuar sobre las causas de los problemas centrales identificados.

Esperamos que esta perspectiva de la planificacion les permita avanzar en torno a la
busqueda de caminos posibles de mejora de la Educacién Secundaria, desde el "hacer

y pensar’ propio y cotidiano de cada escuela.
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El inicio de un plan es el reconocimiento de la existencia de problemas que motivan Ia
accion de un actor que tiene la intencion de modificarlos.

Desde el punto de vista de la planificacion, un problema no es mas que una brecha
entre una situacién real que tiene caracteristicas negativas y una situacion que se
desea alcanzar. En este sentido, un problema se define porque es evitable e
inaceptable. Ahora bien, ademas de la evitabilidad e inaceptabilidad, los problemas
también tienen la caracteristica de la relatividad. Lo que es problema para un actor

social. no necesariamente lo es para otro.

Un problema, ademas, se diferencia de una necesidad. La necesidad se resuelve. El
problema se puede mitigar, pero por su complejidad, no se resolvera en el corto plazo
o a través de un proyecto. Por ejemplo, en la Escuela “A’, la directora esta preocupada
por la falta de un portén de ingreso. Esta directora argumenta que a causa de esta
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necesidad I?s alumnos se escapan de la escuela. En este ejemplo, la necesidad es el
porton de ingreso, y el problema es que los estudiantes no sienten deseos de
permapecer en la escuela. Se puede ver que la necesidad se puede resolver (en el corto
o mediano plazo), pero es probable que el problema persista, aun cuando puedan

modificarse sus efectos: si no pueden escaparse del establecimiento pueden no ingresar
(aumentando el ausentismo) o aumentar los comportamientos inadecuados en clase.
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VALORACION Y SELECCION DE LOS PROBLEMAS
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No todos los problemas se pueden abordar, por cuanto no todos estan dentro de Ia
capacidad de accién de los actores, 0 no se cuenta con |os recursos para su abordaje.
Por ello, corresponde realizar una valoracién (qué problemas son prioritarios) y una
seleccion de los problemas. Puede dar la sensacion de que, al elegir un problema, se
dejen de lado otras situaciones igualmente inaceptables. Aqui hay que tener en cuenta

que en las organizaciones sociales “el todo esta enla parte”, como el ADN. Por ello, al
modificar un aspecto de la organizacién, inevitablemente se modifican tambien otros

factores relacionados, aungue no hubiera sido éste el objetivo primero. Volviendo al
ejemplo de la Escuela Secundaria “A” la directora — convencida finalmente de atender

al problema y no sélo la necesidad’ — decide con el equipo de profesores de educacion
fisica organizar tres encuentros deportivos Inter-cursos, con diferentes actividades
recreativas, involucrando al centro de estudiantes. Esta sencilla estrategia, ademas de
impactar en la pertenencia de los estudiantes, tiene otro beneficios, por ejemplo: los
profesores de educacion fisica que usualmente asisten en contraturno pueden
encontrarse con sus colegas para coordinar y articular acciones; los estudiantes pueden
observar a sus profesores jugando con ellos y practicando deportes, mejorando el clima
del aula y el vinculo con los docentes, los estudiantes se sienten empoderados por |a
actividad organizada con lo cual se puede promover otras acciones en relacion al
cuidado del establecimiento, etc. De este modo, aunque los efectos sean dificiles de

visibilizar (contar con indicadores y el disefio del monitoreo ayuda a observar los
cambios), siempre una estrategia tendra resultados mas alla del problema por el cual

fueron propuestas.

En cualquier situacion, y por lo tanto en la situacion inicial del plan, existen diferentes
actores sociales que poseen distintas valoraciones acerca de cuédles son los problemas
relevantes y de su priorizacion. Evaluar con otros actores (los docentes, los estudiantes,
representantes de las familias) la relevancia o prioridad de’ los problemas permite

mejorar la adhesion a las alternativas que luego se propondran.
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Es importante para poder negociar y trabajar con otros enun plan, que todos los actores
puedan comprender €l oroblema, para lo cual debe ser claro y preciso, diferenciado de

otras situaciones problematicas que no se abordaran en este plan. Para precisar un

M
1 Aparte, la directora de nuestro ejemplo gestionara el portdn de ingreso, pero no ya coma un problema
que requiera ser incluido en la planificacion institucional. |
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roblema es : '
gf octos necesario 9_numerarlos elementos principales que lo constituyen. Ellos son.
» CaUSas y espacio explicativo. '

Los . ,
_ efectos son una enumeracién de un conjunto de resultados que se presume
vinculados al problema de referencia.

Lasblcausas constituyen el conjunto de variables explicativas de la generacion del
problema. La relacion causal no es lineal, ya que los problemas sociales suelen ser
multicausales, a la vez que también depende de la mirada de cada actor.

El espacio del problema se refiere al conjunto sistémico de variables o nudos que

explican un problema, a este espacio lo llamamos espacio general del problema. Existen
problemas generales en el sistema educativo que sin embargo producen efectos

particulares en una escuela especifica. La escuela es tambien aquel ambito, sobre el
cual el o los actores tienen capacidad de actuacion o control, es decr, corresponde a su

ambito de accién, al cual llamamos espacio singular del problema.

Para abordar un problema, un actor puede:

1. Enfrentarlo en su espacio pertinente, en este caso la escuela.

2. Disolverlo en un espacio superior.

2 Controlario transitoriamente, actuando sobre €l espacio donde se expresan sus
manifestaciones.

4. |gnorario.

la Escuela Secundaria “A”, ella podria no atender el

problema de los estudiantes que se escapan de la escuela (4. ignorarlo), disponer de
preceptores y/o conserjes que cuiden que [0S estudiantes no se escapen (opcion 3),

elevar una nota a la supervisora informando que los estudiantes se escapan (opcion 2)
o bien generar alternativas para qué los estudiantes desistan de escapar de la escuela

(opcién 1). Todas las opciones tienen SuS costos y sus beneficios, en el corto y el
mediano plazo, que deberian ser evaluados al momento de optar por una solucion a un

problema. Desde esta propuesta invitamos a abordar los problemas centrales de la
ascuela, desde el primer posicionamiento.

En el problema de la directora de

....... ANALISISDEUNPROBLEMA i
atégica plantea una forma especifica de diagnosticar ia realidad: la

Esta surge de la necesidad de pensar la realidad no sélo a partir
e la vision de. los otros. La referencia del

La planificacion estr

explicacion situacional.

de nuestra auto-referencia, sino ademas desd
otro, su explicacion, producto de sus necesidades, condicionantes y aspiraciones,

también forma parte de la realidad que tiene que ser explicada y comprendida en la
explicacion propia. La esencia de la explicacion situacional es la identificacion de |as

3


https://v3.camscanner.com/user/download

Escaneado con CamScanner


https://v3.camscanner.com/user/download

DIRECCION DE

EDUCACION SECUNDARIA SV, Gosteano oe

MINISTERIO DE | 2%
7 TUCUMAN

EDUCACION

Por lo

problema o se soluci impli
Oluciona, implica que el efecto que producia esa raiz ya no se dara.

Otras herrami jlisi
lentas de analisis de problemas pueden encontrarse en los diversos

ma . ’ " P . B
teriales del Metodo de Planificacion Altadir, la Programacion Estratégico Situacional

(PES), la metodologia de “espina de pescado” o bien en la metodologia de Educacion

Popular.

E| disefio de alternativas es siempre un proceso creativo y participativo. Una vez mas,
el PES supone que las decisiones las toman los actores (docentes, directores,

estudiantes, comunidad).

si las estrategias no atienden las causas

Un aspecto central a tener en cuenta es qué,
o tendra la fuerza de transformar la

de los problemas sino sus efectos, el proyecto n
situacion inicial, sino que actuara como paliativo. En nuestro ejemplo, poner clases de

apoyo para los estudiantes que estuvieron ausentes por que se escaparon de la escuela
permitiria que algunos de estos estudiantes recuperen aprendizajes perdidos, pero no

resuelve el problema en el mediano y largo plazo.

eria de estrategias no hay recetas qué puedan seguirse. El encadenamiento de
tivo del plan depende de cada situacion

basicos a considerar:

En mat
situaciones para lograr la situacion obje

especffica, pero existen algunos principios

# Apreciacion eficaz de |a situacion: apreciar la situacion desde la perspectiva de

todos los actores relevantes.
® Adecuacion de la relacion recursos - O
de la capacidad de creacion de recursos.

Concentracién y continuidad estratégica: evitar la distraccion tactica,
nte, continuar lo comenzado, no abandonar el objetivo hasta

bjetivos: proponerse objetivos al alcance

&
concentrarse en lo importa

que este pierda vigencia.

® Rodeo tactico: no hay linea directa entre la situacion inicial y la situacion objetivo.

» Economia de recursos: élija la estrategia que consuma menos recursos.
® Conocimiento y valor del otro: conocer 3 realidad es en gran medida conocer al
otro y valorar sus recursos.

® Valoracion multitemporal 'y nultidimensional de consecuencias: aunque tenga

muchos recursos, valore las consecuencias de su estrategia en diversos horizontes de

tiempo y ambitos del sistema social.

tanto, cuan ISen '
do diseiamos un arbol de este tipo pensamos las actividades que

podrian suprimir las
etonmdlicars i g:{:j?js del problema; d.e este modo, se van eliminando los efectos
e la representacion grafica. O sea, si se corta una raiz del

 PRINCIPIOS BASICOS PARA ELDISENO DEESTRATEGIAS
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;tra' pi:nr;c;agsr;sgzgtjtac;e Ia; estrategias: donde termina una estrategia comienza
o F os de una como si fueran la situacion inici '
w6 sigue. situacién inicial de la estrategia
-. | Evitar lo peor tier]e primera prioridad: la primera obligacion de una estrategia es
impedir qu.edar en una situacion mas compleja que la actual.
° Evitar la certeza y las predicciones: prepararse ante la incertidumbre, con varias

alterna’fiva_s 0 posi'bilidades y ante las sorpresas con planes de contingencia. Si algun
aprendizaje deberiamos haber obtenido de Ia pandemia del COVID-19es a planificar de

manera flexible para poder atender a los imprevistos.

MONITOREO Y EVALUACION

El monitoreo consiste en el andlisis periodico de la ejecucion del programd social con €l

objeto de establecer el grado en que las tareas 'y as actividades de cada componente,
el cronograma de trabajo, |as prestaciones y los resultados se cumplen de acuerdo con
lo planificado. Gracias a este control, se pueden detectar deficiencias € incongruencias,

y corregir o replanificar oportunamente.

ra hacer un seguimiento S€ deben

E| monitoreo debe planificarse, entendiendo que pa
plimiento de metas a lo largo del

construir indicadores que permitan verificar el cum
proceso.

PASOS DEL MONITOREO

Seleccion de indicadores.

1.

2. seleccion de las fuentes de informacion y la periodicidad de fa misma.
3. Seleccién de las técnicas para el rastreo de indicadores.

4. Identificacion de los actores involucrados en el sistema de monitoreo.
5. Elaboracion de informes del monitoreo.
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servables de la realidad que son susceptibles de modificar. Por

Variables: atributos ob
ficiencia interna, logro de aprendizaje.

ejemplo: clima escolar, €

cibir los movimientos de las variables. Una
mas indicadores. Por ejemplo, para eficiencia
pitencia, de promocion, de abandono.

Indicadores: signos que permiten per
variable es captada o descrita por uno o
interna los indicadores suelen ser tasa de re

la pertenencia a la escuela por parte de

En nuestro ejemplo, la variable a modificar es
con varios indicadores:

los estudiantes. Esta variable se puede “medir
tundamentalmente el nimero de estudiantes que s€ retiran sin autorizacion (paralo cual

preceptores y docentes tendran que elaborar un sistema de monitoreo). Ademas, se

pue-den ncluir otros Indicadores como asistencia diaria, sanciones, participacion en
actividades y/o proyectos, etc. Indicadores de tipo cualitativo se pueden obtener a través

de encuestas.
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