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El Objeto de Estudio

La investigacion expresa la apertura del concepto de gestion que se ha
implementado poco a poco en la escuela, gracias a las actividades que se
desarrollan dentro del entorno de la escuela, en especial en las que participa el
director, la gestion escolar, se ha hecho presente para actualizar la funcién
directiva.

En el contexto de la funcién directiva se han desarrollado diversas reformas
educativas que han trastocado el perfil que se requiere para ejercer dicha funciéon
ya que ahora no soOlo se percibe como autoridad, es necesario una mayor
capacidad dentro de las actividades que se han propuesto conforme a las
necesidades del sistema.

A través de los diversos conceptos de gestion escolar es como se entiende, el
contenido en el que se despliega, pero esto sera a través de la escuela secundaria
donde se contraponen diversas actividades, por la forma en que los actores
educativos enfrentan la probleméatica de una mayor atencion a los alumnos.

Las funciones que se establecen en el marco de las reformas, no se han
perfeccionado de la forma correcta, la funcidén directiva requiere de una mejor
formacién ante los problemas actuales, que exprese un mejor resultado ante las
nuevas necesidades de los docentes y alumnos.

Ante tal contexto, el objeto de estudio, plantea identificar y analizar la funcion que
ejerce el director de la escuela secundaria en el transcurso de la gestion escolar.

Antecedentes

De acuerdo con Cassasus (2000) en la antigliedad estuvo presente la gestion,
Platon nos habla que la gestion representa una accién para conducir a los
hombres a realizar acciones heroicas y de valor.

Aristoteles decia que la gestion era una accion democratica ya que los hombres
participaban para su propio beneficio.

En el siglo XX Max Weber, veia a la organizacion del trabajo como un fenébmeno
burocratico.

La teoria de la gestion se enfoca en la comprension e interpretaciéon de los
procesos de la accion humana en la organizacion



El término gestion escolar es relativamente nuevo en el campo de la educacion en
México. Como categoria institucional, su presencia se justificO a partir de la
reforma de 1993 y, como categoria de investigacion, empez6 a perfilarse de
manera mas o menos clara entre finales de los ochenta y principios de los
noventa.

Barrientos y Taracena (2008) mencionan que los directores tenian un rol
institucional basicamente administrativo, de gestion de recursos y de control del
personal para garantizar el apego a la normatividad.

Mediante el Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Bésica
(ANMEB) en 1993 se dio la Reforma curricular de los Planes y Programas de
Primaria y Secundaria, fortaleci6 los &mbitos y participacion de las labores
cotidianas de la educacion y la reorganizacion del sistema escolar. ElI acuerdo
trata emprender programas y acciones que comiencen a atender con eficacia
problemas que obstruyan la calidad de la educacion.

En esta etapa destacaron la consolidacién del proceso de descentralizacion; la
entrada en vigor de las modificaciones al articulo tercero Constitucional que
plantea; la puesta en marcha de la Ley General de Educacién (1993).

En 1993 se reforma el articulo tercero constitucional y se establece el caracter
obligatorio de la educacién secundaria (Sandoval; 2000).

La finalidad de la reforma pretendia “propiciar el desarrollo de competencias a
través de mecanismos de innovacién educativa, tanto en la practica docente como
en la gestiébn y la participacion escolar, para que las nifias, los nifios y los
adolescentes, logren los aprendizajes esperados y alcancen los estandares
curriculares” (ANMEB 1993).

El Programa Nacional de Desarrollo Educativo (1995-2000) establecia una
atencion especial a la educacién basica, pues es en ese nivel en el que se
concentra el mayor nimero de alumnos, se cultiva el conjunto esencial de
conocimientos y valores, de destrezas y habitos para una constante superacion
individual y se sientan las bases que seran aprovechadas en todos los demas
niveles educativos.

Con el Programa Educativo en la educacion basica se defini6 de manera
especifica a la escuela como unidad béasica del sistema educativo nacional, por lo
que era necesario que la figura directiva correspondiente gestionara desde su
interior, empleando para ello un proyecto escolar construido colectivamente por la
comunidad.



El proyecto escolar, entendido como “el instrumento que recoge y comunica una
propuesta integral para dirigir y orientar coherentemente los procesos de
intervencion educativa que se desarrollan en una institucién escolar”, establece
criterios, principios y prioridades que se convierten en una guia para ordenar todas
las actividades que, dia a dia, se realizan en la escuela y que suponen intentos
planificados de una transformacion (SEP, 1997).

De acuerdo con el Proyecto Escolar (SEP, 1997:18) sefala que: “directivos y
maestros deben buscar evidencias sobre las causas de los resultados educativos
de sus alumnos, analizarlas y derivar conclusiones para posteriormente, disefar
estrategias de accion”.

En el 2000 la SEP estableci6 como linea estratégica la transformacion de la
gestion del nivel basico con base en la articulacion de preescolar, primaria y
secundaria; retomando la estrategia de gestion del gobierno anterior, se establecio
el Programa de Escuelas de Calidad (PEC) como el prioritario, primero con la
construccion del proyecto escolar y, en la actualidad, con el Plan Estratégico de
Transformacién Escolar, para lo cual se formaron coordinaciones estales del PEC.

El Plan Estratégico de Transformacion Escolar (PETE) menciona en uno de sus
estandares que “el director ejerce liderazgo académico, administrativo y social,
para la transformacion de la comunidad escolar” (SEP, 2006:83).

En el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 se establecieron las caracteristicas
del sector educativo y su gestion.

En 2006 se aplicé la Reforma Educacién Secundaria (RS), el cual establecio
cambios totales en los contenidos y un plan para "balancear" (RS) las asignaturas.
La reforma pretende una reestructuracion del contenido del plan de estudio con el
fin de implementar competencias.

Se establecieron las condiciones para la revision de los planes de estudio y el
conjunto de programas de los tres niveles educativos para hacerlos congruentes
con los rasgos del perfil de egreso, las competencias para la vida y los estandares.

Se desarrollaron estandares que vinculan el logro educativo con la gestion escolar,
los cuales permitiran a cada centro y comunidad escolar reconocer las fortalezas y
oportunidades de su organizacion y funcionamiento, en relacion con las mejores
practicas que impactan favorablemente en la calidad educativa, asi como las que
se desarrollan en el ambito de su localidad, entidad federativa y en el sistema
educativo nacional.

En la reforma se identifica disposicion de los directivos hacia el cambio, pues
consideran que el proyecto ofrece mejores perspectivas de aprendizaje para los

3



alumnos asi como su compromiso hacia el trabajo permite contagiar al colectivo
docente para lograr los propésitos establecidos en el proyecto de la RS (Reforma
a la Educacion Secundaria) y dejar atras la poca apertura al cambio.

La reforma no ha podido llevarse cabo en lo establecido en el marco normativo
(concretamente aspectos curriculares), situacibn que ya de inicio resulta
desfavorable para los propésitos de la reforma, obstaculizando asi las
repercusiones que ésta pudiera tener en aspectos mas dinamicos e informales,
que puedan traducirse realmente en una mejora. (Murillo, F.J.2002 Gonzélez,
2003).

Se pretendia que el director asumiera como propios los propésitos de los planes
de estudios, que se convirtieran en asesores y orientadores pedagdgicos de los
profesores. Que asumieran su autoridad y responsabilidad en los resultados que
se dan en la escuela.

La RIEB (Reforma Integral a la Educacion Bésica) propone estandares de gestion
como normas que orienten la organizacion escolar, enfocado a las préacticas y
relaciones del directivo que es el actor escolar.

La gestion se enfoca a los arreglos institucionales, articulacién de recursos y los
objetivos; esto involucra a los individuos y su interaccion.

La pregunta

¢, Cudles son las funciones de Gestion Escolar que realiza el Director de la
escuela Secundaria?

¢,Cuales han sido las funciones del Director en la Gestién Escolar?

¢, Como desarrolla sus funciones el Director de Secundaria durante la Gestion
Escolar?

Metodologia

La metodologia serd cualitativa y nos dara a conocer el proceso interno de la
investigaciéon y los métodos nos daran el camino adecuado para conocer la
contribucion al conocimiento.

Metodologia Método Técnica

Cualitativo Entrevista Codificaciéon axial




Esta investigacion se desarrollara a través de entrevistas, que nos reflejaran el
desarrollo de la funcion directiva. Las entrevistas nos permitiran conocer a fondo
gue experiencias tiene el director al desarrollar sus actividades diarias, asi como
las funciones que desempefia para formar parte del proceso de gestion escolar de
la escuela secundaria.

Se analizara a fondo cada entrevista y se definira el papel que desarrolla el
director en el proceso y hacia dénde va dirigido.

La entrevista nos proporcionara informacion generada en la relacion sujeto-objeto,
con el proposito de profundizar y reconstruir la perspectiva de los actores sociales.

Con relacion al guion de preguntas se tendran como ejes: datos personales,
formacion profesional y practica docente. Con las entrevistas se pretende entender
la funcion directiva, a través de la gestion escolar a nivel secundaria en el
desarrollo de las actividades que se efectuan.

Se observara y detectara los problemas que se ocasionan, durante las actividades
para aplicar una gestion escolar asi como la exploracion de la situacién del
director ante los problemas de aplicacion de la teoria y la realidad.

La investigacion es un estudio exploratorio en donde nos enfocaremos a las
entrevistas para conocer los elementos que conforman la funcion directiva de
acuerdo al manejo de la gestidn escolar, esto permitira que las actividades sean el
componente fundamental de la investigacion.

Con los resultados obtenidos identificaremos si la experiencia profesional es el
punto de partida, para el manejo adecuado de la escuela o solo hay que poner en
practica lo establecido.

Al obtener la informacion sobre el contexto actual de la Secundaria,
identificaremos los conceptos o variables que nos reflejaran las funciones del
Director en la gestion escolar.

Objetivos de Investigacion

Analizar la funcién del director dentro de la gestion escolar desde el entorno
de la escuela Secundaria

Identificar la funcién del director, dentro de las actividades de gestion
escolar, su desarrollo y su importancia en el contexto de la educacion



Secundaria, asi como el avance del perfil de la funcién directiva, a través del
transcurso de la gestion escolar.

Justificacion

Es importante el tema de gestidén escolar, porque se habla de las actividades que
desarrolla el director de una escuela, en la actualidad el tema se ha implementado
con poco frecuencia a pesar de que es parte fundamental desde hace tiempo, el
tema no se ha perfeccionado por la falta de preparacion de los directores ya que
no llevan una capacitacion adecuada, obtienen el lugar por los afios ejercidos de
profesores y no por su perfil profesional.

El director se enfoca a la parte administrativa y se olvida de las actividades de los
profesores y los alumnos dentro de su entorno y cuando se requiere de su funcion
ante una problemética no proponen soluciones ante la situacién, por lo que el
trabajo no se desarrolla y comienza a delegar responsabilidades que le
corresponden.

Debe haber un incremento en el liderazgo académico, administrativo y social
ejercido por los directores; un aumento en el trabajo escolar como equipo con
interés afines y metas comunes, y una mayor actualizacion que muestre dominio
pleno de enfoques curriculares, planes, programas y contenidos, y, sobre todo,
una capacidad critica de su propio desempefio.

Marco Tedrico

Para la definicion del marco teérico se utilizara, el concepto de gestion escolar con
autores como Pilar Pozner, Juan Cassasus y Sylvia Schmelkes.

De acuerdo con Cassasus (2003), Gestion escolar es la toma de decisiones a
nivel de la escuela que tiene por finalidad centrar, focalizar y aunar a la institucion
alrededor de propositos compartidos, alrededor de la busqueda de aprendizajes,
de calidad para los estudiantes, y para identificar como “influir positivamente en la
vida de los estudiantes”.

De esta forma, actualmente el término hace alusion al gobierno del centro escolar
y a la participacion de diversos actores en la toma de decisiones y en la puesta en
marcha de acciones encaminadas a favorecer la formacién de los alumnos
(Cantero y Celman, 1999:54-63: Casassus, 1997:8-26: Frigerio, 2004; Sandoval,
2001).Gestion escolar es la capacidad de atender y de renovar el repertorio de
problemas a resolver acorde con los desafios de su tiempo.



A través de la gestidn escolar se crean condiciones necesarias para promover
avances en el aprendizaje, mejorar el logro de los objetivos institucionales y
establecer ambientes adecuados para la formacién de los diferentes miembros de
la comunidad educativa (Ezpeleta, 2004; Pozner, 1997:27-53; Schmelkes,
1996:177-186).

“La gestion escolar interviene sobre la globalidad de la escuela, recupera la
intencionalidad educativa, incorpora los sujetos de la accidon educativa como
protagonistas del campo educativo, construye procesos de calidad para lograr los
resultados” (Pozner; 2005).

La transformacion de la gestion escolar pasa por el desarrollo de programas de
fortalecimiento que favorecen condiciones para el aprendizaje entre pares,
alumnos y docentes, asi como vinculos de aprecio y colaboracién dentro de cada
comunidad escolar y de cada una de ellas con su entorno social. (SEB: 2011)

Aspectos principales de la investigacion

Gestion
Escolar

Elaboracién propia partir de los datos obtenidos

Ernesto Gore (1996; 22) nos dice que gestion es un saber de sintesis, capaz de
ligar conocimiento y accion, que vincula ética con eficacia, politica con
administracion; en procesos que apuntan al mejoramiento continuo.

La gestion es un proceso de intervenciones que provienen de la autoridad para
que “las cosas sucedan” de determinada manera, se desarrollan a partir de los



limites y posibilidades del sistema vinculado con la cultura, la historia, las
coaliciones y la materialidad de los recursos. El concepto de gestion implica tanto
las acciones de planificar, como las de administrar.

Bernardo Blejmar (2005) nos habla de la gestién escolar que tiene como funcion
disefiar situaciones que permitan la accion colectiva, establecer y sostener pautas
y reglas de juego y con esto cada integrante hara lo pertinente para un buen
producto para todos.

Pilar Pozner (2005) nos habla que el director se consideraba administrador porque
realizaba funciones del &mbito administrativo y se olvidaba de lo pedagdgico,
consideraba a la escuela como una empresa.

El director es responsable de la vida escolar, es quien enmarca o gesta cierta
forma de hacer que funcione una institucion, dentro de la cual debe de realizar
distintos roles educativos: primeramente debe de ser un educador, propiciando las
buenas relaciones entre la comunidad escolar, predicando con el ejemplo; también
cumple el rol de informador y comunicador, para lo cual es necesario que sepa
trabajar de forma cooperativa, respetando y delegando participacion a todos los
miembros de la comunidad escolar para el beneficio de la escuela; asimismo es
gestor de recursos materiales y humanos que brindan la posibilidad de crecimiento
en la escuela.

El director al gestionar construye poder para conducir la comunidad educativa
desde adentro, asi como las condiciones del afuera, desempefia un rol que tiene
un nivel de control sobre los procesos, ideas y gente. Es importante que el director
no solo genere ideas de conduccion, sino movilizar la inteligencia y las emociones
para generar estrategias potentes.

La “escuela secundaria” como instituciébn ha construido diversas concepciones,
usos y tradiciones que le han dado un perfil institucional y que han influido en la
construccion de una cultura escolar especifica, ésta no es estatica, sus
significados han sido afectados por procesos sociales de cambio y modificados
por la accién cotidiana de los sujetos que la constituyen(Sandoval;2000:24).

En el tejido de relaciones existentes en la escuela secundaria que impacta en la
definicion del trabajo escolar, su organizacibn y orientacion, los directores
desempeiian un papel importante. Las concepciones y contenidos que ponen en
juego en la gestion de su escuela, influyen en muchos de los procesos escolares
que le dan su perfil a cada plantel (Sandoval; 2000: 178).



El recorrido trazado

Este viaje comienza en el capitulo 1 denominado “Gestion Escolar” donde se
desarrolla, la definicion, origen, el proceso historico que ha recorrido, los retos y
realidades que se viven, la posicion que actualmente ocupa en su contexto escolar
y su relacién con otros temas.

En el capitulo 2 “La educacién basica y su propuesta para la Gestion escolar”
describe los antecedentes de la educacion basica en relacion a la gestion escolar
a través del desarrollo de las politicas educativas, pasando por el Acuerdo
Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica (ANMEB), el Plan
Nacional de Desarrollo (PND), hasta la Reforma Integral a la Educacién Béasica
(RIEB), entre otras reformas y politicas llevadas a cabo, terminando con el tema
de la educacion secundaria dentro del contexto de la gestion escolar.

En el tercer capitulo “El director y su entorno” se da a conocer los antecedentes,
los cambios a través de las reformas, su funcién actual, retos, perspectivas y
logros que se esperan.

Se examinara la evolucion de la politica de gestion escolar como una de las
principales reformas educativas en México desde 1989.

En el capitulo 4 denominado “Integrando el contexto de la gestion escolar en la
educacion secundaria” se analizaran los resultados obtenidos en el trabajo de
campo durante la investigacion.



CAPITULO 1
GESTION ESCOLAR

El capitulo inicia con el andlisis tedrico-conceptual de la historia, desarrollo e
incorporacion de la gestién en América Latina dando paso al impulso de la gestion
escolar y llegar a las diferentes definiciones de los diversos autores como: Pilar
Pozner, Juan Cassasus, Aurora Elizondo y Sylvia Schmelkes, entre otros, para
complementar con las caracteristicas y elementos de gestibn escolar, para
finalmente adentrarnos en el momento actual de las actividades dentro de la
perspectiva de la gestion escolar.

1.1 Origenes de Gestién

Desde la Antigliedad se ha hablado de gestidon ya que representaba una accion
para conducir a los hombres a realizar acciones heroicas y de valor, a lo largo de
su desarrollo historico, social y educativo ha tenido avances considerables en por
lo menos tres escenarios fundamentalmente: como disciplina, como politica y
como practicas concretas en organizaciones e instituciones educativas (Guerra
Mendoza; 2009: 154).

Con la creacion de la Secretaria de Educacion Publica (SEP) en 1921 se
establecieron las bases juridicas, politicas y administrativas para la educaciéon en
primaria. Con esto, en 1923 se establecieron los lineamientos generales entre
SEP y Estados para evitar que se propicien problemas en materia educativa, se
empez0 a establecer la supervision escolar, entre las funciones que se realizaban
eran: vigilar, gestionar, capacitar, cesar, nombrar, ubicar, estimular, motivar,
controlar, coordinar y planear.

Después con la creacion del Sindicato Nacional de los Trabajadores de la
Educacion se estableci6 que cada zona escolar tuviera una delegacion sindical
para poder establecer las plazas vacantes. El SNTE tenia bajo su poder las
politicas y decisiones y nombrar las figuras directivas (directores y supervisores).

En 1983 y 1984 los directores y los inspectores quedaron subordinados a través
de la Unidad de Servicios Educativos a Descentralizar (USED), la cual fue
sustituida por los Servicios Coordinados de Educaciéon Publica en el Estado
(SCEP).
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El estudio de la gestion referido a las instituciones escolares inici6 en 1960, y
comienza a perfilarse en América Latina desde 1980. Las reformas y necesidades
del Estado van marcando la pauta, para la instauraciéon de la operacion de
sistemas de gestion en los planteles actuales de educacion bésica.

A lo largo de la historia la gestion escolar en muchos paises se ha adaptado como
modelo organizacional educativo, hace aportaciones teoricas y préacticas
permitiendo el acercamiento a la realidad por medio del sistema de ensayo y error.

La politica de la gestidon escolar va surgiendo a partir de acuerdos internacionales
realizados en América Latina y en el Caribe y es hasta la creacion del Programa
Educativo 1995-2000 donde la gestion escolar tuvo gran importancia en México,
sin embargo, ésta no ha tenido gran relevancia debido a las contradicciones y
duplicacién de acciones dentro de los centros escolares.

El concepto de gestion aparece hoy en dia en las politicas educativas como una
alternativa organizativa para ser aplicada en la escuela, se destaca la importancia
de la accion colectiva de los distintos actores escolares en la administracion local y
en la creacidn de proyectos especificos como componente importante para
mejorar la calidad del servicio educativo.

En lo administrativo la gestion escolar pone énfasis en lo organizativo, suponiendo
la coherencia de metas y la ausencia de conflictos entre los integrantes de la
comunidad educativa.

La teoria de la gestibn esta integrada de teorias y modelos que desde sus
origenes han contribuido al desarrollo de las organizaciones modernas. Se
constituye a través de una macro-teoria por medio de diferentes aportaciones, los
principios de la Gestion Cientifica de Taylor y de la Gestion Administrativa de
Fayol, el modelo de Burocracia de Weber, el movimiento de Relaciones Humanas
y el de Recursos Humanos a la teoria de Sistemas y de la Contingencia
estructural.

Estas aportaciones se concretan en dos grandes lineas tedricas: una concibe a los
centros escolares como organizaciones formales; otra, como, organizaciones
informales, el punto de confluencia de ambas, en la teoria de la gestion, es la
premisa de que las organizaciones constituyen estructuras.

La teoria de la gestion puede considerarse un cuerpo organizado de principios y
regularidades que explican el funcionamiento de las organizaciones, lo que aplica
para guiar y prescribir codmo han de funcionar y como han de ser gestionadas con
el propdsito de que alcancen la mayor eficacia y eficiencia posibles.
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1.2 Aproximacién al concepto de Gestion

Hablar de gestion escolar, es abordar una amplia gama y riqueza de conceptos
que integran planteamientos de la administracion educativa y la coordinacion de
procesos escolares, entendida como gestion escolar. La gestion escolar es una
instancia de toma de decisiones que es la escuela y su contexto, de acuerdo a sus
necesidades para construir una nueva forma de hacer escuela, y con una nueva
modalidad de organizacion, para ubicar al directivo, docentes y alumnos como
actores principales del quehacer institucional.

La gestion se enfoca a la labor de los directivos escolares, en el modo de hacer
las cosas para determinados fines y a las funciones de asesoria técnica-
pedagdgica, sus tareas de alcance son de vital importancia para construir un
puente entre las escuelas y el vértice estratégico del sistema, con la necesidad de
propiciar un desarrollo educativo en las zonas escolares (Lopez, 2005).

A partir de esto se ubica a la escuela como el centro de atencion, su objetivo es
modificar la cultura escolar, y es el inicio de una modificacién a las reformas
educativas. Al iniciar el proceso de gestion en la escuela, la zona, el sistema y la
sociedad, se proponen que los directivos escolares desempefien adecuadamente
su funcidn, para esto el directivo debe participar en los proyectos de la escuela, la
zona y el sistema y ser responsable de elaborarlo en el marco de la gestion
escolar.

La palabra “gestion” significa administrar, el gestor es quien ejecuta acciones para
llegar a un resultado. El gestor debe tener en cuenta tres aspectos fundamentales
estos son: humanos, estructurales y financieros.

Humanos: lo conforman el personal directivo, docente, administrativo, padres de
familia, ex alumnos, servicios generales, instituciones de apoyo, comunidad
educativa en general.

Estructurales (fisicos, técnico-pedagdgicos, administrativos, de servicios
especiales, de bienestar y de asistencia).

Técnicos pedagogicos. Hacen referencia al tipo de recursos de material
didactico, mobiliario, definicion de proyectos pedagodgicos de investigacion en el
aula, programas de extension a la comunidad, entre otros.

Capacitacion y profesionalizacién: la capacitacion del recurso humano es de
vital importancia en el cambio de actitud frente asimismo, a la institucion y a la
comunidad.
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Financieros: estos factores estan determinados por los ingresos de matriculas,
aportes, donaciones y de venta de servicios.

~

HUMANOS

GESTION
INSTITUCIONAL
ESCOLAR

~

FINACIEROS ESTRUCTURAL

Factores determinantes de la Gestién Institucional

Fuente: Pefiate, Luzardo. (2006) Administracién de instituciones educativas

La gestion la podemos vincular a planificar, organizar, dirigir, coordinar, evaluar y
controlar las actividades administrativas.

Es la realizacion de las actividades marcadas en la gestion, pero con la
participacion de las personas que intervienen en el proceso educativo,
encaminados al beneficio educativo de la institucion. Es dotar de autonomia a los
establecimientos escolares, para generar los mecanismos flexibles de regulacién
administrativa organizativa, para impulsar multiples instancias de coordinacién y
concertacion entre los actores del proceso ensefianza-aprendizaje.

Antunez (1994) identifica tres concepciones de “gestion”. a) como la accion vy
efecto de administrar materialmente el centro, con lo cual corresponderia a
actividades del administrador, b) como conjunto de acciones propias de la accion
directiva y asi deja fuera de la actividad gestora a la que realizan profesores y
profesoras con la planificacion del curriculum, o al claustro cuando toman
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decisiones, ¢) como una tarea “por encargo”, o sea que quien la realice se limita a
ejecutar, no a tomar decisiones.

Al hablar de la gestion escolar, como la funcion de ejercer el gobierno de la
escuela desde un cargo formal de autoridad y desarrollar procesos estratégicos y
operativos para asegurar el logro de sus fines (Carriego, 2005). Implica y nombra
a las précticas adecuandolas a los modos de alcanzar, las politicas educacionales,
segun las particularidades de su contexto (Pozner; 2008).

La gestion escolar se enfoca a la globalidad de la escuela, lo que se pretende es
una mayor autonomia, crear instancias sustentables de formacion, mayores
capacidades y competencias profesionales y personales, encontrar sentido,
comprender lo que sucede, intervenir en las cosas que suceden, generar
condiciones, hacer con otros, es tomar la iniciativa, comenzar, conducir, gobernar,
poner en movimiento, dar lugar a que algo nuevo comience

El concepto de “gestidon escolar’ es identificado en uno de usos clasicos con el
concepto de administracion, aunque también puede hallarse asociado a la idea de
direccién, gobierno y participacion colectiva en el disefio, decision y evaluacion del
funcionamiento organizativo (Ezpeleta y Furlan, 2000, p 141).

Se asocia como el quehacer cotidiano en el que dicha planeacion, se va
desarrollando, por lo que las decisiones son resultado de la intencionalidad
colectiva combinada con las tradiciones historicas y la cultura que esta
colectividad ha venido construyendo. Gestion escolar tienen que ver con la
generacion de una identidad de la institucibn gestada, asi como de una
identificacion de quienes conforman con la misma; es logos, o sea la definicion
racional del para qué y el como; ethos, es decir la cultura de la colectividad
expresada fundamentalmente en las interrelaciones, pero también en la forma de
tomar decisiones y pathos, que tiene que ver con la identidad institucional y la
identificacion con la institucion y con las personas que la integran.

Se enfoca a las condiciones operativas, para que sean de equidad e igualdad, se
toma en cuenta los proyectos de niveles de escuela con la finalidad de evaluar y
garantizar la posibilidad de alcanzar una mayor calidad, equidad y pertinencia. Es
una practica educativa total que tiene que ver con el sistema educativo en su
conjunto, su objetivo primordial es centrar-focalizar a la unidad educativa alrededor
de los aprendizajes de nifios y jovenes (Pozner: 1997: 70).

Tiene mayor importancia a partir de la descentralizacion donde se impulsara la
participacion social a través de mejores servicios educativos de calidad, garantizar
la transparencia y rendicion de cuentas, asi como consolidar la centralidad de la
escuela en las decisiones de politica educativa.
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Ramirez C. Juan (2004) nos dice que la gestidn escolar esta en el interior de la
escuela, cada quien con su rol, unidos por la comunicacion, unidos en una
conducta comun, organizadas mediante un plan. La gestion escolar denota los
actos de los sujetos, de cada uno de los que intervienen en la formacion de los
alumnos (directivos, profesores, apoyo técnico), la conduccion y organizacion de
los esfuerzos de cada uno con el rol que desempefia para el logro de los planes.

Sanchez Rosalinda (2001), habla sobre gestion escolar, mencionan que es un
conjunto de acciones orientadas a la movilizacibn de recursos tales como,
humanos, materiales, financieros, técnicos, con el fin de alcanzar, dentro de un
espacio y tiempos determinados, una serie de objetivos educativos, sin embargo,
la gestion escolar no solo es funcidén de los directivos, sino que involucra a todos
los miembros de una comunidad educativa, viéndola también como la posibilidad
para mejoras en la calidad educativa, mencionando que por lo tanto el director de
los centros escolares debe adoptar el papel de lider participativo, buscando la
integracion del colectivo escolar en un proyecto de conjunto.

De acuerdo con Rolff (1999) es esencial tomar en cuenta diversas actividades
para que se lleve a cabo la gestion escolar en teoria y practica como: la
evaluacion sumaria, la localizacién de recursos, tanto materiales como humanos,
el desarrollo de equipos técnicos, y la consultora externa.

En el Seminario Internacional Itinerante (2009) se defini6 la gestion escolar como
el conjunto de tareas de orden académico-administrativo que tienen como
propdsito crear condiciones organizativas, para mejorar los procesos de
ensefianza y de aprendizaje. En este proceso se tiene como sustento la gestion
del trabajo colegiado, los procesos participativos para la toma de decisiones y el
uso de las herramientas de la planeacién y evaluacion educativa.

La gestion escolar tiene diferentes conceptos axiologicos derivados de diversos
corrientes tedricos metodolégicos, para llevar a un término claro se describen
otras posturas.

Para Jiménez y Coria (1977), “se entiende como la capacidad de la comunidad
escolar para reflexionar y tomar decisiones colectivas y democraticas sobre la
propia realidad de las escuelas; en la forma de organizarse y en la manera en que
las acciones de todos los involucrados las conviertan en centros donde el
mejoramiento educativo sea la meta de todos los dias”.

Cerro Guerrero (2005) nos dice que la gestidon escolar es “... un término genérico,
con el que se tiende a iluminar un segmento de la realidad escolar, aquel que
corresponde al gobierno, la organizacion y el funcionamiento de los planteles”,
aspectos muy poco apreciados en el pasado, cuando el foco de la tencion
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institucional y la perspectiva educativa privilegiaban la vigilancia a la practica
individual del maestro, separada de los procesos organizacionales.

Anderson (1998) considera que la gestién es “...una capacidad de generar una
relacion adecuada entre la estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las
capacidades, la gente y los objetivos superiores de la organizacién considerada”,
es decir la capacidad de articular los recursos de que se disponga para lograr lo
que se desea.

Armando Loera (2004) nos habla de la gestién escolar, como el conjunto de
labores realizadas por los actores de la comunidad educativa (director, maestros,
personal de apoyo, padres de familia y alumnos), vinculadas con la tarea
fundamental que le ha sido asignada a la escuela: generar las condiciones,
ambientes y procesos necesarios para que los estudiantes aprendan conforme a
los fines, objetivos y propdsitos de la educacion basica.

La gestidn escolar ha sido definida por Elizondo et.al. (2001) como aquello que
surge de la interrelacion entre los sujetos y la escuela, que define a los siguientes
componentes: participacion comprometida y responsable, liderazgo compartido,
comunicacién organizacional, espacio colegiado e identidad con el proyecto
escolar, que asimismo dota de una naturaleza diferente a cada escuela y por ende
de sus propios resultados.

Este cambio implica imaginar el espacio institucional en donde cada cual participa
desde su identidad subjetiva, sus creencias, sus historias, formas de ser y
significarse ante los demas, es la busqueda tendiente a reunir las decisiones
cotidianas de corto, mediano y largo plazo que constituye una politica a nivel de la
escuela gracias a esto el centro educativo genera politica a los nuevos desafios,
crea equipos pedagdégicos y convoca a los directivos a mejorar su capacidad y
creatividad.

La gestion se define como la ejecucién y el monitoreo de los mecanismos, las
acciones y las medidas necesarias para la consecucion de los objetivos de la
institucion. La gestion, por consiguiente, implica un fuerte compromiso de sus
actores con la institucion y también con los valores y principios de eficacia y
eficiencia de las acciones ejecutadas.

Para englobar el concepto nos referimos al conjunto de herramientas teorico-
practicas aplicadas al proceso educativo en el interior de las escuelas, que permite
cumplir con éxito los objetivos de la educacion por medio de la organizacién
escolar consensuada y participativa; por lo tanto, la gestion escolar coordina los
distintos recursos e insumos tanto materiales como fisicos que intervienen en el
proceso educativo con el propésito de entablar acciones concretas en base a su

16



contexto, filosofia y normatividad, para lograr acceder a niveles de calidad
congruentes con las necesidades locales, nacionales e internacionales de
competitividad.

Una capacidad de generar una relacion adecuada entre la estructura, la estrategia,
los sistemas, el estilo, las capacidades, la gente y los objetivos superiores de la
organizacion considerada, es la capacidad de articular los recursos de que se
dispone de manera de lograr lo que se desea.

En la gestién escolar intervienen alumnos, padres de familia, personal docente a
partir de estos elementos se da vida y sentido a la institucion ya que la
participacion se da de forma informal a formal, directa o indirecta.

La gestion se enfoca a los propdsitos explicitos es decir en la vision, metas,
objetivos y con esto manejar adecuadamente el proyecto institucional.

Los elementos importantes de la gestion son los sujetos- actores, es decir el
director y los sistemas organizacionales como la escuela. El sujeto puede mejorar
la capacidad de gestion que como su reflexion, formacion y capacitacién, cuando
se habla de sistemas, nos referimos a los procesos, politicas, administracion y
tecnologia.

“Gestionar la organizacién es gestionar el sistema en su grado de discrecionalidad
mas directa” (Blejmar: 2005:33).

Cuando se gestiona la escuela, intervenimos en diferentes dimensiones: curricular
pedagdgica, organizacional-institucional- administrativa y el contexto.

“La gestidn es el proceso de intervenciones para hacer que las cosas sucedan de
una determinada manera (ética procesual) sobre la base de propdésitos ex ante y
ex post. La gestion se confronta con resultados, no con objetivos” (Blejmar:
2005:137).

Para Maquiegui (1997), la gestion en la escuela, es también un proceso de
acompafnamiento del directivo que logra comprometer sujetos-profesores, padres
de familia y autoridades comunitarias-hacia el trabajo de calidad en la construccion
diaria y compartida de lo que es y representa la escuela.

Aurora Elizondo (2001) nos dice que la escuela es “un espacio micro del sistema
educativo, donde se aplican las politicas educativas y se concreta la ensefianza-
aprendizaje”.
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Francisco Miranda Lopez (2006) se enfoca a la escuela como organizacion y
sefiala que es un proceso de interaccion social donde se enfrentan a necesidades,
oportunidades, capacidades y realizaciones de los sujetos.

El término gestion se ha trasformado, en relacion a la escuela se sustenta a través
de un plan de accion que responda a mejorar la eficacia del sistema, mejorar la
equidad en la distribucion del servicio educativo, asi como mejorar la eficacia del
sistema de acuerdo a este plan cada escuela crea su propio camino para la
transformaciéon de la gestion y contribuir a las metas del sistema educativo
nacional.

La escuela es un subsistema en donde se proyecte la innovacion y la gestion del
conocimiento en ciertos &mbitos como la docencia, la direccion y la gestion de los
centros educativos, los sistemas de supervision escolar y apoyo técnico-
pedagogico a las escuelas, y la politica y gestion de los sistemas educativos.

Las escuelas funcionan en la comprension de los objetivos de los planes y
programas, la capacidad de los directivos para crear un clima adecuado y resolver
conflictos entre los actores de la vida escolar, capacidad y disposicion del personal
docente. Este cambio implica imaginar el espacio institucional en donde cada cual
participa desde su identidad subijetiva, sus creencias, sus historias, formas de ser
y significarse ante los demas.

La gestion escolar percibe a la escuela como el centro del cambio y la mejora
educativa, para consolidar una concepcién diferente que permita un proceso de
cambio en la mejora de la calidad educativa centrados en las necesidades de la
escuela. Cuando nos referimos a gestion escolar es hacer que las escuelas
marchen en forma organizada.

Silvia Schmelkes (1995) considera tres aspectos que integran la gestion escolar;
aspectos pedagdégicos, politicos y administrativos que son:

La relacion hacia los profesores y lo que pasé en el aula con el curriculo y los
alumnos, la relacibn hacia el ambiente escolar y la estructura cooperativa
maestros-alumnos, maestros-maestros, maestro-comunidad escolar y la relacion
hacia la autoridad escolar y comunidad poblacional, es decir, el contexto externo o
el entorno estratégico.

Entre los propdsitos de la gestion escolar estan: privilegiar al aprendizaje de los
alumnos, resignificar a la practica directiva y lograr el trabajo colectivo de los
directivos, docentes y padres de familia.

Dentro de la gestion existen dimensiones y contenidos diferentes que hacen
diferenciable una escuela de otra. La escuela puede parecerse a otras, pero no es
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igual, ya que la gestion es distinta en cada institucion por eso el conocimiento de
las especificidades y préacticas de cada escuela.

Pozner (1997) clasifica en cuatro dimensiones la accion directiva, relacionada con
la gestion: pedagdgica curricular, organizativa-operativa, administrativa-financiera
y comunitaria.

Dimension organizativa. Conjunto de aspectos estructurales que toman cuerpo en
cada establecimiento educativo determinando un estilo de financiamiento. Pueden
considerarse dentro de esta dimension las cuestiones relativas a la estructura
formal: los organigramas, la distribucién de tareas y la division del trabajo, los
multiples objetivos presentes, los canales de comunicacién formal, el uso de
tiempo y de los espacios. También deben incluirse los aspectos relativos ala
estructura informal, es decir, al modo en que los actores institucionales integran
las estructuras formales.

Se refiere a acciones encaminadas a organizar las instancias de gobierno y
comisiones del centro escolar, a fin de compartir responsabilidades, asi como
poner en practica los elementos normativas que regulan la convivencia en la
comunidad educativa.

Dimension administrativa. Se refiere a las cuestiones de gobierno. Un
administrador es un planificador de estrategias, para lo cual debera considerar los
recursos humanos y financieros y los tiempos disponibles, controlar la evolucion
de las acciones que propicia y aplicar las correcciones necesarias para mejorarlas.

Atiende aspectos relacionados con la obtencién, distribucidén y optimizacién de los
recursos humanos, materiales y econémicos, para crear las condiciones basicas
que faciliten el aprendizaje.

Dimension pedagogica curricular. Hace referencia a aquellas actividades que
definen la institucion educativa, diferenciandola de otras instituciones sociales.

Aspectos importantes de esta dimension son las modalidades de ensefianza, las
teorias de la ensefianza y del aprendizaje que subyacen a las practicas docentes,
de valor y significado otorgado a los saberes y los criterios de evaluacién de los
procesos Yy resultados, por sefialar los mas relevantes.

Esta relacionada con aspectos educativos que son centrales para la escuela; por
ejemplo, las decisiones metodoldgicas sobre la implementacion de los enfoques
didacticos, la planeacion, el seguimiento y la evaluacion de los alumnos, asi como
las estrategias para favorecer el desarrollo profesional de los docentes.
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Dimension comunitaria y de participacion social. Se refiere al conjunto de
actividades que promueven la participacion de los diferentes actores en la toma
de decisiones y en las actividades del establecimiento y de representaciones del
ambito también hace referencia al modo en que cada institucion considera las
demandas, las exigencias y los problemas que recibe de su entorno, alude a la
vinculacion que debe establecer la escuela con la comunidad donde se inserta.

En la escuela los procesos de gestion se transforman en planos de accién
complementarios a las acciones de los docentes y del director. Estos planos son
herramientas para observar, analizar, criticar e interpretar lo que sucede al interior
de la organizacion y funcionamiento cotidiano.

Entre las cuales tenemos al plano pedagoégico nos habla de los procesos
sustantivos y fundamentales como son el aprendizaje y la ensefianza; el plano
organizativo se concentra en el funcionamiento de la escuela, a la participacion de
actores y asignacion de responsabilidades, asi como las formas de relacionarse
entre los miembros de la comunidad y la normas explicitas e implicitas; el plano
administrativo que se ubica en el funcionamiento de la escuela pero ayudado por
coordinaciones de personas a través de tiempo, tareas y recursos materiales y con
esto tener una evaluacion de su desempefio; y el plano comunitario y de
participacion social que nos dice que se enfoca a los actores y la forma en como
perciben a la escuela como las condiciones, necesidades y demandas, su entorno
social e institucional.

Un ejemplo de estos planos son las formas de planear y organizar las actividades,
los estilos de ensefianza, el manejo de enfoques pedagdgicos y estrategias
didacticas la formacion y actualizacion de los docentes para fortalecer sus
competencias didactico-pedagogicas, entre muchas otras.

La gestion de la escuela requiere la colaboracion de muchas personas, segun sus
capacidades y competencias, todos los miembros de la comunidad educativa
pueden intervenir en la gestion de la escuela. Para eso la participacion es una
practica que por su constitucibn y continuidad se fundamenta en el
funcionamiento de los mecanismos de participacion de los individuos y grupos
sociales.

Cuando se habla de la gestidbn centrada en la escuela se comienza de la
discusion, analisis y consensos de las comunidades escolares para disefar,
planear, organizar, desarrollar, evaluar y reconstruir la organizacion y cultura
escolar, con esto se plantea la necesidad de ubicar a la organizacion escolar como
un ambito fundamental en el proceso de gestidon escolar.
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El proceso de gestion al interior de las escuelas, requiere de echar mano de los
recursos explicativos disponibles por lo que resulta conveniente examinar
diferentes modelos de gestion educativa (Borell, 1998), como herramienta para
avanzar de manera cada vez mas amplia y completa en el conocimiento de la
realidad interna de las escuelas.

Un proceso de gestion significa un trabajo colectivo de la comunidad escolar, con
esto identificar probleméticas, determinar fines y compromisos, tomar decisiones,
establecer relaciones externas, administrar los recursos, definir conjuntamente las
acciones y disefiar las estrategias mas adecuadas de planeacion, desarrollo y
evaluacion que mantengan y propicien el trabajo colectivo.

Debe enfocarse a la construccidn colectiva de la comunidad escolar para
responder a las problematicas, necesidades y demandas educativas y sociales.
Para ello es indispensable situarse en las organizaciones escolares, orientandose
al mejoramiento de los resultados, a la toma de decisiones y a enriquecer las
practicas pedagdgicas.

Actualmente se requiere de una nueva gestion, orientada a un sistema de
resultados, ajustes de conceptualizacion en las politicas curriculares, con esto dar
opciones de innovacion en los disefios institucionales y el involucramiento de los
actores institucionales, maestros, padres de familia, los equipos directivos y de
supervision (Gomez-Morin y Reimers, 2006).

La gestion escolar tiene que ver con la reestructuracion de los sistemas
educativos, ya que implica una cultura de la transformacion educativa cuyas
caracteristicas primordiales se agrupan de la siguiente manera:

° El paradigma del cambio: es la medida en que el mundo estd cambiando
radicalmente, en el sistema educativo y en particular en la escuela, la adecuacién
y a la adaptacion parecen rebasadas. De alli que hoy los cambios educativos
demandan nuevas perspectivas en la cultura escolar.

° La escuela como unidad de cambio: la escuela es la base del cambio porque es
donde las demandas educativas de la sociedad se manifiestan originalmente y
donde se concretan las expectativas del aprendizaje que supone la reunién de un
maestro y un alumno.

° Las autoridades centrales son corresponsales en este proceso de cambio. La
escuela es parte de un sistema y no esta sola; necesita del soporte de las
autoridades centrales y de que dichas autoridades también cambien su
comportamiento, pues muchos de los problemas actuales y futuros sélo se podran
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solucionar si existe cooperacion estrecha entre la escuela y las autoridades
centrales.

° Las necesidades reales. El mejoramiento de la escuela y del sistema, sélo se
logrard si se atiende primero y antes que nada, las necesidades de los
estudiantes. La riqueza de este objetivo es resultado de un proceso complejo en el
que deben de intervenir todos los actores de la educacion, construyendo en
particular una vision compartida de corto y largo plazo en cada una de las
escuelas del sistema.

° El cambio es aprendizaje. Los cambios en cada estudiante deben ser resultado
de un profundo proceso de aprendizaje, conducido por el maestro, pero con la
participacion activa del estudiante. Alli se requiere el talento de todos los
participantes, y es por eso que los cambios dependen de la habilidad personal de
quien esta comprometido de manera continua con el aprendizaje.

° Organizacion del aprendizaje. Aqui los objetivos son responder creativamente a
los cambios necesarios en el ambiente escolar; desarrollar las capacidades
escolares, generando modificaciones en el curriculo y en los equipos directivos,
asi como desarrollar nuevas formas de organizacion y administracion escolar.

El concepto de gestion para la investigacion se defini6 como una actividad
practica, es decir, como actividad profesional humana situada histérica y
socialmente, en la que implica relaciones entre la teoria y la practica, en el sentido
de praxis y no de poiesis (actividad manual o artesanal).

Generalmente se entiende por gestion solo la actividad del director, sin embrago,
puede ser personal o colectiva, es personal cuando la gestion es unipersonal,
implica s6lo a una persona, generalmente el director, el encargado o el
subdirector; pero también puede ser pluripersonal (Mantilla, 2003) cuando implica
mas de una persona, grupos o colectivos de trabajo, implica mas de una persona,
implica a mas agentes educativos.

1.3 Los retos de la gestién

Para identificar que en el centro escolar hay gestibn se debe afrontar los
problemas de cada situacion, debe haber una mayor participacion de los actores
educativos, asi como generar aprendizajes a partir de lo que se realiza.

A través de esto nuevo concepto de gestidn se establecieron nuevos modelos que

se basan en la necesidad de considerar la importancia que tienen los procesos de
organizacion de la institucion escolar para el logro de una mejor educacion, los
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niveles de gestion son: las formas de gestionar el sistema educativo y la gestion
del plantel escolar.

Hablar de gestion escolar es abordar una amplia gama y riqueza de conceptos
que integran planteamientos de la administracion educativa y la coordinacion de
procesos escolares, entendida como gestion escolar, es una instancia de toma de
decisiones que es la escuela y su contexto, de acuerdo a sus necesidades para
construir una nueva forma de hacer escuela y con una nueva modalidad de
organizacién, para ubicar al directivo, docentes y alumnos como actores
principales del quehacer institucional.

Como corriente tedrica pretende impulsar una cultura escolar que involucre a
todos los protagonistas en la ubicacién de problemas relacionadas con la
organizaciéon escolar, con los procesos de ensefianza aprendizaje y con
posibilidad de elaborar, proyectos educativos ligados a la vida cotidiana, discusion
de ideas para desarrollar el proceso de ensefianza aprendizaje; cultura de trabajo
colegiado y cooperativo en funcion de la formaciéon de los educandos, elaboracién
colectiva de lineas de accion y formas organizativas y de actualizacion que den
sentido y significado al trabajo escolar (Extraido de Revista Palabra y realidad del
magisterio, julio-septiembre 2001, num. 6, México).

La gestion se entiende como la conduccion y direccion del sistema educativo hacia
el logro de procesos educativos de calidad incluye el sentido y significado a la
acciobn escolar que se transmiten en normas, reglas, conceptos vy
representaciones, se refiere a analizar el funcionamiento de la escuela y es
necesario que los directivos, tengan una formacion especifica para ser
participativa y democratica.

Como proceso, la gestién se desarrolla a través de la iniciativa de alguien o de un
grupo, donde se definen objetivos a otras personas determinando recursos, las
personas que se encargan de gestionar, desarrollan sus tareas de acuerdo a la
delegacion de funciones.

Gestion es el conjunto de acciones orientadas hacia la consecucién de ciertos
objetivos que se desarrollan en las diversas areas de actividad de la organizacion
y en cuyo disefio y evaluacion participan, en alguna medida, las personas
encargadas de llevarlas a cabo (Antunez Serafin; 2004).

Estas acciones que despliegan los directivos y docentes conforman una vision
compartida y de colaboracién: implica también formas en que se relacionan los
actores para cumplir los propédsitos de la escuela, bajo el supuesto de que se
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quiere lograr mejores resultados y que las escuelas tienen un amplio margen para
mejorar los aprendizajes, aun en situaciones desfavorables (Raymundo Ramirez;
2000).

Para que la gestion escolar se inicie es necesario identificar dimensiones
convergentes en los sistemas educativos que se manifiestan en la cultura escolar:

Politico-educativa, establece las responsabilidades que le corresponden a cada
cual, sefala las modalidades de financiamiento y los contratos de trabajo entre
empleadores y empleados; académica, concreta las acciones comunicativas
particulares que se dan en el salon de clases, la accion del docente, la funcién, los
contenidos educativos que se transmiten y los efectos se convierten en ejes
concertadores de caracter especificamente técnico y pedagdgico; administrativa,
la accion académica y el sistema educativo requieren de respaldos en la
organizaciéon administrativa; social-comunitaria, la gestion escolar debe producir
mecanismos continuos de realimentacion entre escuela y familia. Estas
dimensiones interactian, caracterizando a los procesos educativos y a las formas
culturales que determinan a la organizacion escolar.

La gestion escolar ubica cuatro puntos centrales en el funcionamiento de los
sistemas educativos: entre los cuales se encuentran los aspectos sociales y
organizacionales, que permiten a la educacion y a la sociedad desarrollarse y
cumplir las expectativas, con esto dar un cambio consensual, sin radicalismos
excesivos, el disefio y operacion de proyectos de trabajo, la base de la gestion
escolar es la planeacion y se fundamente en conocer el pasado, consensar las
decisiones a través de trabajo grupal, evaluar en forma continua el trabajo y
mantener una vision del futura; manejo directivo del sistema, liderazgo, calidad y
productividad son conceptos y principios de los sistemas sociales, dichos
conceptos deben adaptarse a los sistemas educativos para lograr la eficiencia
requerida y herramientas y técnicas acordes con el manejo del sistema, con esto
se requiere buscar nuevos procesos de trabajo para que disefie nuevos
instrumentos y herramientas en las cuatro dimensiones.

Es importante establecer un diagnostico situacional, en donde se conocera las
caracteristicas relevantes de la escuela, la zona y el sistema, establecer un
proceso de gestion, en donde los sujetos actian en base de un modelo
organizacional fijando tiempos y tareas, la redefinicion del sistema en donde se
promueve los cambios que operan a través de la gestidn; para la renovacion del
sistema. Al hablar del sistema, la zona y la escuela nos referimos a los proyectos
pues ahi toman cuerpo los presupuestos y se da cuerpo organico a las preguntas
en la escuela y las respuestas se traduzcan en mejoras.
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El proyecto que se emplea para la gestion escolar se debe basar en el sistema
educativo en la escuela y sus caracteristicas para esto es importante tomar en
cuenta lo siguiente: la unidad de cambio, es la escuela, el origen de los productos
iniciales para los proyectos y con esto los cambios que se realicen tengan un
soporte externo y los recursos requeridos, la escuela es el motor de los cambios
se inicia el proceso de gestion los sujetos deben incorporarse y luchar con la
materializacion del proceso, modificar las realidades objetiva y subjetiva la
conducta de los sujetos debe cambiar e involucrarse al grupo, el cambio es
cooperacion estos se genera a traves de los sujetos para resolver problemas.

Entre otros se encuentran procesar valores y programar objetivos la gestion
escolar impulsa valores, fija objetivos y establece normas y al referirnos al
aprendizaje es cuando la escuela tiene vision de largo plazo, sus herramientas e
instrumentos de trabajo se someten a prueba y error pero con el apoyo del
colectivo escolar.

El concepto de gestibn va mas alla de la planeacién, ejecuciéon y control de
recursos, tiene como objeto fundamental la accibn humana desplegada al interior
de las organizaciones (Cassasus, 2000, Wenger, 2001), para conducir las
instituciones educativas y conseguir que ciertas cosas relacionadas con la
distribucién de la educacion, como un bien comun (Blejmar, 2005).

Se relaciona con la reestructuracion de los sistemas educativos ya que implica una
cultura de transformacion educativa a través de diferentes caracteristicas: entre
las cuales se encuentra el paradigma del cambio aqui el sistema educativo se
adapta a las nuevas perspectivas y cambios; la escuela como unidad de cambio
en dénde se identifican las demandas educativas; la escuela parte de un sistema 'y
no esta sola las autoridades educativas estdn en relacion al centro; las
necesidades reales, es indispensable saber cuéles son los verdaderos problemas
gue enfrenta la escuela; el cambio es aprendizaje, el cambio se debe enfocar al
aprendizaje de los alumnos y organizacion del aprendizaje, al establecer el cambio
es necesario un manejo adecuado de la organizacién y administracion.

El concepto de gestion escolar dentro de este esquema cobra relevancia, ya que
se menciona, que en la escuela se concretan los propdsitos educativos, por lo que
debe impulsarse la adquisicion de una nueva cultura, en la que la organizacion del
colectivo docente, la funcion directiva y la participacion de los padres de familia y
la comunidad, sea eficiente, privilegiando las tareas académicas que impliquen la
realizacion del proceso de ensefianza-aprendizaje, como fin principal de la
educaciéon. (Carmona Ledn; 2007).
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Se incluyen multiples aspectos y asuntos de la vida cotidiana de la escuela; lo que
hace el director, los docentes, las relaciones que establecen entre ellos, con los
padres de familia y miembros de la comunidad; los asuntos que abordan y la
forma en la que lo hacen; enmarcado en un contexto cultural que le da sentido y
significado singular a su accidén, que contiene normas, reglas, conceptos vy
representaciones que se crean y recrean en la cotidianidad escolar; para generar
los ambientes y las condiciones de aprendizaje de los alumnos.

En el siguiente esquema se proyectan las caracteristicas en que se enfoca la
gestion escolar:

Autonomia
Cohesiodn
Gestion Escolar Auto organizacion de la .
& Proyecto —— | Flexibilidad
escuela, lazonay el
Identidad
Adaptacién

Fuente: Elizondo Aurora (2001) La Nueva Escuela
Heterodoxia

Las interrelaciones entre la escuela, zona y sistema es una forma de intercambio
de significados, opiniones y conductas con el propdsito de trabajar dentro de un
proyecto. La gestion escolar es autbnoma, porque da a la escuela, la zona, el
sistemay las instancias correspondientes la posibilidad de decidir sus quehaceres;
es cohesiva, pues busca la unidad de las partes, y crea identidad, porque todos
hacen suyo el proyecto, flexible ya que permite actuar libremente a todos los
sujetos; adaptable, porque da respuesta a cualquier problema educativo donde
sea gque se presente y heterodoxa, dado que sus respuestas siempre son
singulares y ajenas a lo rutinario y conocido.

Los mayores retos han surgido de la redefinicion del papel las distintas instancias
y actores que participan en la gestion del sistema, asi como de la multiplicacion de
las instancias y actores y de las frentes de accion orientadas a mejorar la calidad y
la equidad de la educacion. Otros mas son problemas asociados a nuevos campos
como la evaluacion y la rendicion de cuentas que comenzaron a emerger como
politicas y como instrumentos de politica casi al mismo tiempo que la
descentralizacion, la reforma educativa y los programas educativos de la década
de los noventa del siglo pasado y que se han consolidado durante los afios
transcurridos del siglo XX.

La gestion se plantea como un conjunto de visiones y procesos en el que las
instancias educativas desarrollan su quehacer institucional para mejorarla,
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enfocandose a la evaluacion continua, la reconstruccion de la vision del futuro,
replanteamiento y fortalecimiento de la misién y elaboracion de planes de accién.
Se enfoca a una educacion de calidad y un cambio en la dinamica escolar e
institucional con esto se requiere de nuevas practicas, una mejor interaccion entre
los estudiantes, padres de familia, profesores y directivos, asi transformar y
mejorar la cultura escolar e institucional.

Con esto se exige que los centros educativos desarrollen ambientes de trabajo y la
participacion sea en mejora de la calidad de sus procesos, se vincula con las
acciones que emprende el equipo de direccidén de un establecimiento educativo en
particular, son secuencias de acciones deliberadamente elegidas y planificadas en
funcién de determinados objetivos que posibiliten la tarea de conduccion.

Las medidas relativas a la gestion escolar corresponden al ambito institucional e
involucran objetivos y acciones consecuentes con dichos objetivos, que apuntan a
lograr una influencia directa sobre una institucién particular de cualquier tipo, se
trata en suma, de un nivel de gestidn que abarca la institucion escolar singular y
su comunidad educativa de referencia.

La gestidon escolar busca calidad con eficacia de 2001 a 2006 persisten aspectos
aun no resueltos en torno a dos cuestiones: la ejecucion de la logica del modelo
de gestion escolar y la definicion respecto de la funcién de la supervision escolar,
y las funciones propias de ésta, para terminar con la agenda de la supervision en
nuestros dias.

El modelo de gestidn escolar no se ha aplicado de manera generalizada, sino por
areas focalizadas, siguiendo criterios distintos en cada pais.

Namo de Mello (1998) nos habla del Modelo de Gestidon que se entiende como el
conjunto de estrategias dirigidas a solucionar problemas que deben ser
identificados y caracterizados, el modelo aspira a objetivos de corto y mediano
plazo, propone alternativas y un margen amplio de acciones.

La gestion basada en la escuela, es una forma de mejorar la calidad de las
educacion a través del impulso de una escuela autbnoma, la cual se presupone
mas democratica, porque tanto profesores como padres de familia participan del
proceso de toma de decisiones; mas pertinente porque se conocen de cerca los
problemas y, por lo tanto, pueden disefiar soluciones apropiadas a cada contexto;
menos burocratica porque las decisiones se adoptan responsabilidades para la
rendicion de cuentas; y, mas susceptible de generar recursos complementarios,
gracias a la participacion de los padres de familia y la comunidad en general, para
la aportacion de fondos adicionales.
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La Gestion Basada en la Escuela (GBE) se trata de una iniciativa politica de
inspiracion administrativa orientada a la mejora organizativa de las escuelas
transfiriéndoles responsabilidades clave, como la autoridad sobre el presupuesto,
el personal y el curriculo.

La GBE forma parte de una estrategia general de mejora de la escuela que
engloba todos los niveles, desde la escuela hasta las autoridades regionales. Las
escuelas se potencian con conocimientos en informacion, y las recompensas
dependen del rendimiento, asi el nuevo papel de las autoridades educativas
locales y regionales consiste en proporcionar apoyo y estimulo mediante
incentivos.

La gestion escolar depende de las iniciativas desde el interior de la escuela para
mejorar su desempefio a través del liderazgo del director, la planeacion escolar y
monitoreo y evaluacién de las actividades, lo que se pretende es una mayor
autonomia de la escuela. A pesar de que la autonomia hace tiempo atras fue vista
como “abandono institucional”.

El modelo de gestion escolar se adoptd en diversos paises de América Latina, lo
cual considera a la escuela un centro autbnomo con escaso 0 nulo apoyo externo,
donde la responsabilidad recaia en su totalidad en el director.

Se dice que es mejor ceder la administracion de la escuela a la escuela misma, es
decir, promover la gestién escolar como medio de lograr calidad en la educacién
bajo el argumento de que no existe mejor, conocedor de la problematica de una
escuela que los actores mismos: el director, los profesores, los alumnos y los
padres de familia.

La base de la gestion escolar se concentra, en los centros educativos y la
transicion de las variables asociadas a los resultados a partir de sus propias
propuestas y el desempefio de sus miembros.

Transformar la gestiébn en la escuela implica desarrollar nuevos estilos para
gobernar y administrarla de manera democratica; impulsar mecanismos para la
toma de decisiones de forma compartida; trabajar en los procesos pedagoégicos de
manera asertiva y colegiada, y también renovar reglamentos y normas que den
rumbo a la organizacion escolar, incluyendo aquellos convencionalismos que se
perciben en el ambiente de trabajo, y que a veces lo obstaculizan.

Se distinguen tres modelos en los cuales se organiza y/o analiza la gestion
escolar, dependiendo tanto del centro administrativo como de la racionalidad,
metas y tipo de modelo de decisién (Banco Mundial, 2001).
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1) Modelo de control administrativo: es aqui donde la toma de decisiones, esta
centrada en el director, ya que el control de éste conducird a una mayor
responsabilidad frente a las demandas del sistema educativo, el objetivo de este
modelo es incrementar la responsabilidad de la autoridad del plantel educativo.

2) Modelo de control profesional: la toma de decisiones se centra en el conjunto de
docentes, organizados en consejos. El modelo se sustenta en dos supuestos: los
profesores mismos tiene mayor conocimiento de la informacion relevante al
proceso de toma de decisiones incrementara su compromiso con la ensefianza y
con las reformas que asumen como propias, se busca aumentar, el uso eficiente
del conocimiento profesional de los docentes en las decisiones relevantes al
proceso de ensefianza-aprendizaje.

3) Modelo de control comunitario: el modelo centra la toma decisiones en los
consejos 0 asociaciones de padres, se asuma que la mayor responsabilidad es de
la comunidad en el proceso educativo para una mayor eficiencia escolar, también
supone un aumento de la sensibilidad de los responsables escolares (directivos y
docentes) en relacion con las demandas locales para la educacion.

Estos modelos buscan cambiar la gestion de la escuela, para lograr mejoras en la
calidad educativa.

La gestion institucional del sistema educativo se refiere a los procesos
organizativos, administrativos y operativos que realizan la administracion
educativa federal y estatal en la ejecucion de los programas y proyectos sefialados
por la politica educativa, con los recursos y financiamiento disponibles.

El nuevo modelo de gestién escolar, pretende dotar de nuevas herramientas y
competencias para los directores para que sean un factor que coadyuve
efectivamente al logro de la calidad educativa.

En el ambito de la administracion educativa entre las tareas de gestion se
encuentran los registros, archivos, certificaciones, inventarios, mantenimiento de
planta fisica de la escuela.

Vemos a la gestion de centros educativos como un campo de estudio que
partiendo de las necesidades organizativas y sociales que presentan los centros, a
los que se llega a partir de la reflexion y comprension de lo que ocurre alli, y bajo
la legislacion vigente en el sistema escolar establecido, descubre las posibilidades
que tiene dicho centro para facilitar su mejora y ofrecer pautas de intervencion,
tanto técnicas como sociales a las personas responsables de la direccion del
mismo.
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CAPITULO 2
LA EDUCACION BASICA Y SU PROPUESTA PARA LA GESTION ESCOLAR

Este capitulo inicia con un recorrido de la Educacion Basica, a través de las
diferentes reformas que han ido cambiando el entorno de la escuela, para pasar a
mencionar los principales acuerdos educativos relacionados con la gestion escolar
y la incorporacion de los programas existentes en la educacion secundaria asi
como su implementacion, desarrollo y resultados.

2.1 Un esbozo de la Educacion Basica

La educacion basica impulsa la capacidad productiva de una sociedad y mejora
sus instituciones econdmicas, sociales, politicas y cientificas, puesto que
contribuye decisivamente a fortalecer la unidad nacional y a consolidar la cohesion
social, a promover una mas equitativa distribucion del ingreso, a fomentar habitos
mas racionales de consumo, a enaltecer el respeto a los derechos humanos, en
particular el aprecio a la posicion de la mujer y de los nifios en la comunidad, y a
facilitar la adaptacion social al cambio tecnologico.

El sistema educativo nacional es un espacio, en el proceso de implementacién de
las acciones gubernamentales en el campo educativo. Ante esto se gestiona el
cambio en las organizaciones educativas dentro del marco institucional, es un
reflejo de la consolidacion social de nuevos sistemas de legitimidad para el
Estado, para la Educacién Puablica y la Politica Educativa.

Este cambio puede ser pequefio o radical, entre mas profundo es el cambio mas
relevancia toma su gestidn, es necesario contar con una metodologia que permita
gestionar el cambio en las organizaciones educativas y los resultados sean mas
efectivos. La estrategia del cambio organizacional dependera de la forma en que
se ve a la organizacién y de como se entiende el proceso.

En los ochenta la tradiciébn de las administraciones publicas en México estuvo
marcada por una centralizacion dicho esquema se modifica gracias la firma del
Acuerdo Nacional de Modernizacién de la Educacién Basica (ANMEB) que
traspasa a los estados la gestién del subsistema de educacion basica y pone los
cimientos para una nueva Ley General de Educacion.

La preocupacion por la calidad de la educacién fue la que llevé a una reforma de
los programas de estudio de la educacion primaria en 1993, y a un disefio de
nuevos programas de estudio de preescolar y secundaria entre 2000 y 2006.
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El sistema educativo en su conjunto muestra signos inequivocos de centralizacion
y cargas burocraticas excesivas. Se ha distanciado crecientemente la autoridad de
la escuela con el consiguiente deterioro de la gestion escolar, y se ha hecho méas
densa la red de procedimientos y tramites.

La Reforma Integral de la Educacion Basica, es una politica publica que impulsa la
formacidn integral de todos los alumnos de preescolar, primaria y secundaria, con
el objetivo de favorecer el desarrollo de competencias para la vida y el logro del
perfil de egreso, a partir de aprendizajes esperados y del establecimiento de
Estandares Curriculares de Desempefio y de Gestion.

La reforma requiere para su efectiva aplicacion, que los colectivos escolares
desarrollen nuevas formas de relacién, colaboracion y organizacion, ya que cada
escuela representa en si misma un espacio para el aprendizaje y forma parte de
una red de gestion de aprendizajes de docentes, alumnos y padres de familia,
entre otros actores de la comunidad.

Desde el afio 2001 la educaciéon basica ha sido tomada como un asunto que
compete a todos los miembros de la sociedad: a los estudiantes mismos, a sus
representantes a los distintos grupos sociales, asi como al Estado.

La Reforma Integral a la Educacion Béasica (RIEB) propone estandares de gestion
para la Educacion Basica, enfocados a las practicas y las relaciones de cada actor
escolar; directivo, maestros, alumnos, padres de familia entre otros. Una gestion
qgue en la toma de decisiones se centre en el aprendizaje de los alumnos, con
corresponsabilidad, transparencia y rendicibn de cuentas, esto implica una
comunicacioén eficaz y una reorganizacion del colectivo escolar.

Los cambios educativos deben responder al avance continuo de la sociedad y a
las necesidades de adaptacion que exige, y no pueden ni deben limitarse a
revisiones esporadicas de planes y programas de estudio; por el contrario, la
profundidad y la velocidad de estos cambios nos obliga a contribuir mecanismos
graduales y permanentes, que permitan evaluar y reformular los contenidos
curriculares y las formas de gestion del sistema y de las escuelas en atencion a
una demanda cada dia mas diversa.

2.2 Politicas Educativas

En el gobierno de Porfirio Diaz se establecieron acuerdos del sector educativo
para investigadores, autores de texto, directores y maestros, con esto se
realizaron congresos de instruccion publica, se incrementaron las escuelas y se
mejoré el nivel de educacion normal y con esto se empez6 a establecer las
funciones de la figura educativa.
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En el periodo de Venustiano Carranza en 1917 se incrementaron las
desigualdades étnicas, econdmicas y sociales asi se dispuso que cada
ayuntamiento se enfocara a sus escuelas para ejercer accion en las instituciones
educativas.

El Programa para la Modernizacion Educativa 1989-1994 estipulaba que la
educacion debia atender al desarrollo armoénico de las facultades individuales,
para que los educandos pudieran mejorara su calidad de vida y ampliar sus
posibilidades de trabajo productivo; asimismo, debia responder a los objetivos
sociales econdémicos y politicos de la nacion, ademas de que proponia hacer de la
educacidon una experiencia relevante, util, moderna y de calidad.

El primer ciclo de reformas a la educacion bésica comenzé con Acuerdo Nacional
de la Modernizacion de la Educacion Basica (ANMEB) el 18 de mayo de 1992,
entre el gobierno federal, los gobiernos de las 31 entidades federativas y el
Sindicato Nacional de los Trabajadores de la Educacion.

En el ANMEB, Carlos Salinas de Gortari como representante del poder ejecutivo
federal se comprometio a transferir los recursos suficientes para que cada
gobernador estatal se encontrara en condiciones de elevar la calidad y la
cobertura del servicio de educaciéon a su cargo, para que fortaleciera la direccidon
de los planteles a su cargo y el sistema educativo en la entidad federativa,
(Ynclan, 1998:64).

Entre 1989 y 1994 se incorporé a la agenda el tema de gestiébn acerca de la
escuela con el impulso de la participacion social.

Esta estrategia de modernizacién del pais y la reforma del Estado implica una
nueva relacién entre el estado y la sociedad.

El Acuerdo propone la reorganizacion del sistema educativo, la reformulacién de
los contenidos y materiales educativos, y la revaloracion de la funcion magisterial.
Con el ANMEB, México inicio una transformacion del sistema educativo nacional y
dio paso a reformas encaminadas a mejorar a innovar practicas y propuestas
pedagdgicas, asi como una mejor gestion de la Educacién Basica.

El ANMEB fue parte de la reforma del Estado mexicano, en el marco del
surgimiento de un nuevo paradigma en la administracion publica, una propuesta
disciplinaria y profesional, impulsada por los gobiernos de Margaret Thatcher y
Ronald Reagan en el Reino Unido y Estados Unidos, esta gestion promovia un
enfoque gerencial para volver mas eficiente la administracién publica y las
necesidades de la sociedad.
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El ANMEB propuso tres estrategias fundamentales: a) reorganizacion del sistema
educativo; b) reformulacion de contenidos u materiales: y c) revaloracién social de
la funcion magisterial.

La primera estrategia implica transferir a las entidades federativas la
administracion de los recursos que se destinan a impartir la educacion preescolar,
primaria, secundaria y normal, sin revelar a la Secretaria de Educacion del
cumplimiento de las siguientes funciones: disefio de planes y programas de
estudio; autorizacion de los materiales didacticos; y, elaboracion y actualizacion de
los libros de texto gratuitos para la ensefianza primaria.

Respecto de la segunda estrategia, el ANMEB ha sefialado que los planes y
programas de estudio de los niveles que conforman la educacion basica muestran
deficiencias, ya que no se sometieron a reformas serias e integrales durante los
altimos 20 afos. Por otro lado, destaca que la educacion basica “no proporciona el
conjunto adecuado de conocimientos, habilidades, capacidades y destrezas,
actitudes y valores necesarios para el desarrollo de los educandos y para que
estén en condiciones de contribuir, efectivamente, a su propio progreso social y al
desarrollo del pais. De aqui que se haga necesaria una redefinicion de lo que, “el
mundo de hoy y ante los retos del porvenir, constituye una educacion béasica de
calidad” (ANMEB, 1992; 13).

Aun cuando no forma parte del texto del ANMEB, el Presidente Carlos Salinas de
Gortari propuso, en el acto durante el cual se suscribié el acuerdo, considerar la
prolongacion de la ensefianza obligatoria hasta el tercer grado de secundaria. EI 5
de marzo de 1993, el articulo tercero quedd reformado de la siguiente manera;
“Todo individuo tiene derecho a recibir educacion preescolar, primaria y
secundaria”.

Al respecto, las autoridades educativas sostienen actualmente que este nuevo
marco juridico responde a una necesidad nacional de primera importancia, ya que
el proceso de modernizacion en los ambitos econémico, social y politico requiere
de una poblacion mejor educada y que seis afios de ensefianza obligatoria no
resultan suficientes para satisfacer las necesidades de formacion basica de los
nuevas generaciones (SEP, 1993).

En México, el origen de un nuevo modelo de gestion escolar se ubica en el
ANMEB el cual era parte de una relacién del gobierno con la sociedad para buscar
un modelo de corresponsabilidad entre los actores que trabajan en la educacion
basica.
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La gestion escolar se empezo6 a incorporar a la agenda de las politicas educativas
a través de perspectivas y propositos pedagogicos, con esto se comenzd a
proliferar diversos programas y proyectos de innovacion y supervision.

El cambio inicia con un analisis tedrico que se coloca dentro de la perspectiva
macro de la reforma del Estado y de las nuevas concepciones de la Nueva
Gestion Puablica (NGP), asi como la utilizacién de conceptualizaciones referidas a
las escuelas efectivas, el mejoramiento de la escuela, en fin, la Gestion Basada en
la escuela (GBE).

Esta convergencia entre la NGP y la GBE coloca la escuela y a la gestion de la
escuela en el marco mas amplio del sistema escolar, en la GBE, las escuelas
fueron tratadas como entidades separadas del conjunto del sistema educativo
poniendo en la cabeza del director y en el equipo docente la responsabilidad del
cambio.

Como parte del proceso de descentralizacion la NGP y la GBE representa un parte
aguas de las politicas educativas posteriores, con especial atencion en las
politicas de gestion escolar y formacion continua.

La gestion se incorpora en el Programa de Desarrollo Educativo (PND) 1995-2000
con el interés de revalorar la escuela y colocarla en el centro de la reforma
educativa, se fue colocando como punto de referencia para el disefio y la
implementacion de politicas educativas con fines de mejora educativa.

El Sistema Educativo Nacional (SEN) con relacién a la gestion escolar, edito y
redistribuyo materiales de consulta y apoyo a las escuelas de educaciéon basica;
“El Proyecto Escolar” (1997) y “Diagnostico en la Escuela” (1998).

Aparte de la produccidbn de materiales y recursos de apoyo es hecesario
instrumentar acciones dirigidas a modificar las estructuras y las formas de gestion
y organizacién escolar.

Las reformas educativas en América Latina han abierto una serie de interesantes
lineas de indagacion referidas a la gestion, la mirada del cambio se concentraba
en la base del sistema (rol del director) asi como fuera de él, supervisores u otros
agentes.

Con la reforma del Estado y la modernizacion del aparato administrativo y el
marco de la llamada Nueva Gestion Puablica (NGP), facilita la comprension de la
l6gica evolutiva de esta reforma educativa, asi como sus objetivos, logros,
limitaciones y desafios.
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El Programa de Desarrollo Educativo 1995 incorporo tres elementos que impactan
en la organizacion y la gestion escolar:

(El impulso a"

. N b las  funciones
| directivas y de
La escuela El proyecto escolar supervision asi
como unidad del como herramienta como, el
sistema para la conduccion apoyo para su
educativo del trabajo escolar actualizacion y

S L \_capacitacion

Elaboracién propia de acuerdo a la informacion

La politica de transformacién de la gestion escolar se enfoca a la transformacion
de la organizacién y el funcionamiento de las escuelas de educacion basica, para
asegurar que el personal docente y directivo de cada escuela asuma su
responsabilidad, establezca relaciones de colaboracion entre si y se comprometa
con el mejoramiento continuo de la calidad y la equidad de la educacion.

Con el programa se dio continuidad a la propuesta del ANMEB con esto se
trataron aspectos relevantes por mencionar algunos como:

*Instalacion de la gestibn en las escuelas para lograr su autonomia, la
participacion de la comunidad, un mejor apoyo institucional y una regulacion
normativa actualizada

*Fortalecer las funciones de directivos y supervisores por considerarlos como
agentes de cambio clave para la transformacion escolar.

Al atender estas propuestas se disefiaron dos estrategias, una que se enfocara a
la organizacion y funcionamiento del sistema impulsando un nuevo modelo de
gestion escolar y la creacién del Programa Nacional de Actualizacibn Permanente
de Maestros de Educacion Basica en Servicio (PRONAP).
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Asi la gestion escolar quedo establecida en lineas generales como:

__*Una colaboracion estrecha entre maestros y
directivos

+|dentificacion de las necesidades
concretas en las escuelas

*Adopcion de estrategias de accion educativa
Gestion Escolar acordes a las necesidades particulares de cada
escuela.

*Asignacion de responsabilidades y
tiempos para su cumplimiento

*QOrganizacién de actividades y tiempo
escolar

Elaboracién propia de acuerdo a la informacién recabada

En el 2000 la gestion escolar se situaba como uno de los contenidos de diversas
iniciativas para su transformacion con el propésito de mejorar la calidad educativa.

En 2001 se pone en marcha el Programa Escuelas de Calidad (PEC) lo que
pretendia era: a) diseflar y probar una estrategia de formacion para equipos
técnicos estatales en promover la innovacién en la gestion escolar, b) contar con
una estrategia y materiales probados para impulsar la transformacion de la gestion
escolar mediante la capacitacion y la asesoria a directivos y escuelas, c) obtener
informacion sistemética sobre el funcionamiento cotidiano de las escuelas vy, d)
identificar los factores asociados a la gestién escolar que influyen en el logro de
los propésitos educativos.

En esta etapa se pretendia instrumentar un modelo de gestion para la educaciéon
basica, para un mejor desarrollo de procesos de mejora en los aprendizajes. El
objetivo del PEC es mejorar la calidad de la educacion con base en el
fortalecimiento, articulacion y alineacion de los programas federales, estatales y
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municipales a través de nuevos modelos de gestion escolar, practica docente y
participacion social.

Las escuelas que implementan el PEC deben asesorarse para planificar la
gestion, con el enfoque de la planeacion estratégica, que permitira identificar las
necesidades de la escuela Como resultado del PEC se percibié que los directores
de escuela y los supervisores de zonas escolares, se enfocan a trabajar en
aspectos administrativos.

En 2001 y 2006 se puso mayor interés en los procesos y logros educativos y se
definié la politica de gestion escolar como el camino para la transformacion
escolar, hacia el logro educativo con eficacia, de tal forma que el proyecto escolar
se renombré6 como Plan Estratégico de Transformacion Escolar PETE, para
destacar dos aspectos: el uso de la planeacién estratégica como uno de los ejes y
la idea de transformacidén en las escuelas en pro del logro educativo desde la
gestion estratégica.

Para que el objetivo se diera de la politica de transformacion de la gestidon escolar,
se disefiaron tres programas y un proyecto de acciones especificas: el Programa
de Transformacion de la Gestion Escolar en Educacion Basica, el PEC, el
Programa de Actualizacion y Desarrollo Profesional de Directivos, y el Proyecto de
Jornada Completa, hoy denominado Programa de Escuelas de Tiempo Completo.

En 2001, se puso en marcha el PEC que continla el impulso del modelo de
gestién escolar en escuelas que de manera voluntaria se incorporan a éste a
través de la presentacion del Proyecto Escolar o el PETE y del Plan Anual de
Trabajo (PAT) que favorezcan la construccion de “escuelas de calidad”.

Apoyo a la Gestién Escolar (AGE) es un componente del programa compensatorio
Programa para Abatir el Rezago en Educacion Inicial y Basica (PAREIB) y el
Programa Escuelas de Calidad (PEC).

El Programa Nacional de Educacion (PRONAE) 2001-2006 propuso la “Reforma
de la gestion del sistema educativo”, con ello se dio la transformacion de la gestion
escolar y la importancia de “fortalecer las facultades de decision de los directivos y
de los organismos colegiados de las escuelas”, asi como reorientar el ejercicio de
la funcién de los directivos escolares.

La politica de transformacion también se enfoca en regular la organizacion escolar
y las funciones propias de las instancias de direccion, apoyo técnico y supervision.

El Programa de Transformacion de la Gestion Escolar en Educacion Basica, se
puso en marcha en 2003 en las escuelas de niveles, preescolar y secundaria en
todo el pais.
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En 2006 la Subsecretaria de Educacion Basica publica documentos relacionados
a la Gestion Escolar entre los puntos que se destacan son:

° Orientaciones para la elaboracion de la normatividad en las entidades
federativas.

° Orientaciones técnicas para fortalecer la accion académica de la supervision.
° Orientaciones para fortalecer los procesos de evaluacion en la zona escolar.

° Orientaciones generales para el funcionamiento de los servicios de educacion
especial.

° Plan Estratégico de Transformacion Escolar

Se plante6 como objetivo, obtener informacion sistematica acerca del
funcionamiento de las escuelas y el desempefio real de los directores, con el fin de
identificar con mayor precision los factores que obstaculizan el logro de los
propdsitos educativos establecidos en planes y programas de estudio nacionales y
el mejoramiento de la calidad de los aprendizajes de los alumnos.

Para analizar la evolucibn de la politica de gestibn escolar, decidimos
concentrarnos en las medidas de politica publica orientadas a la escuela y en el
modelo de gestidn escolar, con énfasis en el Proyecto Escolar actualmente
llamado Plan Estratégico de Transformacion Escolar (PETE).

Después se puso en marcha el Programa Sectorial de Educacion (PROSEDU)
2007-2012 trata temas fundamentales como: cobertura, calidad, equidad y
pertinencia.

Entre sus objetivos se encuentra, fomentar una gestion escolar e institucional en
donde la participacion y la toma de decisiones sean la base de los actores sociales
y educativos, con esto se establecieron lineas de accidon que se relacionan a
establecer las funciones, atribuciones y responsabilidades del personal
relacionado con el funcionamiento de la escuela.

Asi como el apoyo a los supervisores para que cuenten con las herramientas
conceptuales, metodoldgicas, de equipamiento y mantenimiento para poder
desarrollar procesos de transformacion a partir del nuevo modelo de gestién
escolar.

La politica de gestion escolar en México pretende instalar un nuevo modelo de
gestion escolar para conseguir que las escuelas logren por si mismas, una
transformacién gradual de sus propios espacios, la mejora en los “logros
educativos” a partir de un diagnostico acompafnado por lineas de accion dirigidas a
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la resolucion de problemas con la participacion de distintos actores (directores,
docentes, supervisores, padres de familia y la comunidad mas cercana que rodea
la escuela).

La Secretaria de Educacion Publica elaboro y edito dos textos importantes,
“Elaboracion del diagndstico en la escuela” y “El proyecto escolar”, que pudieran
ser orientadores de la gestion centrada en la escuela.

Se establece que en el Programa Sectorial de Educacion 2007-2012 que uno de
sus objetivos es “Fomentar una gestién escolar e institucional que fortalezca la
participacion de los centros escolares en la toma de decisiones...”

Las politicas educativas se fortalecieron en la identificacion de problemas
articulados en torno a la necesidad de un proceso de gestidn, que resolveria estos
problemas al interior del contexto de las instituciones educativas.

De acuerdo con el marco del Plan Nacional de Desarrollo y del Programa Sectorial
de Educacion 2007-2012, su propuesta se centra en aportar elementos para un
adecuado analisis de estrategias para la transformacioén de la gestion educativa,
dando margen a la construccion de una nueva gestién institucional, escolar y
pedagogica.

Este documento presenta un formato bastante esquematico y general, orientado a
los resultados, carente de una vision diagnostica y conceptual que permita
contextualizar las propuestas hechas, lo que es desacertado para un documento
gue debe comunicar y buscar consenso en los objetivos y estrategias propuestos.

El documento esta organizado en seis objetivos principales, asi como en funcion
de algunos temas transversales (evaluacion, infraestructura, sistema de
informacion, marco juridico y mejora de la gestion institucional).

La mayoria de estas metas se presentan de forma esquemaética, sin ponderacion
alguna, y dejan importantes dudas sobre la posibilidad de su cumplimiento en el
tiempo establecido, asi como de su relevancia e impacto para el mejoramiento del
sistema educativo.

Algunas caracteristicas de continuidad en las propuestas del Programa Sectorial
de Educacion (PSE), con respecto a las tendencias generales que han seguido a
las politicas educativas desde mediados de la década de los ochenta son : a)
politicas para el mejoramiento de la calidad educativa vinculadas con procesos de
evaluacion y distribucion de recursos: b) politicas de equidad sustentadas en
acciones compensatorias hacia grupos focalizados; ¢) adecuacion de los procesos
de formacion a los requerimientos del mercado laboral, y d) aplicacion de las
tecnologias de la informacion y comunicacion a los procesos de formacion
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Objetivos y metas en el PSE 2007-2012

-

Elevar la calidad de la educacion para tener acceso a un
mayor bienestar y contribuyan al desarrollo nacional

Ampliar las oportunidades, cerrar brechas e impulsar la
equidad

Impulsar el desarrollo y utilizacidn de las TIC”S

Ofrecer educacxion integral que equilibre la formacion
de valores

Fomentar una gestion escolar e institucional que
fortalezca la participacion de los centros escolares

Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos

El Programa Especial de Mejora de la Gestion 2008-2012 (PMG) Se trata de
inaugurar la época de los gobiernos y administraciones por resultados, tal como ha
acontecido en otros paises que han puesto en marcha politicas similares desde
hace algunos afios. Asi como también que es una politica de caracter integrador,
esto es, que se auxilia y complementa con otras politicas para lograr sus objetivos.

Después con el Proyecto Fortalecimiento de la Gestion Institucional y de la
Supervision Escolar se pretendia avanzar sostenida u sustantivamente en la
generacion de nuevas y mejores condiciones que den sustento al desarrollo
profesional de la funcién supervisora, su propdsito es orientar la nueva gestion
supervisora a travées de los procesos de transformacion de la gestion escolar.

Lo que procura el proyecto, es una transformacion en el ambito escolar e
institucional a través de la funcion directiva, dando nuevos recursos para brindar
mejores servicios de asesoria y seguimiento en las escuelas, este proyecto se
aplicé en diversos estados con el proposito de ayudar a los sistemas educativos a
partir de la creacién de Centros de Desarrollo Educativo.
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Para transformar la gestion de la escuela se requiere que los actores
experimenten el proceso de cambio, esto apoyado por un plan de accién de
acuerdo al diagnostico de necesidades y posibilidades.

El modelo de gestion escolar en América Latina no ha dado resultados en cuanto
el mejoramiento de la calidad del aprendizaje de los estudiantes.

La politica educativa se dirigi6 hacia los actores educativos para promover el
desarrollo y consolidacién al interior de las escuelas; los directores, supervisores e
inspectores.

La Reforma Educativa planteaba que para obtener buenos resultados de las
acciones era necesario la transformacion de la organizacion y el funcionamiento
de la escuela, formas y contenidos de la funciébn de los directivos y los
supervisores de zonas escolares. Para al objetivo se deben enfocar en los
programas, los materiales educativos, la formacion de los maestros y el ambiente
familiar.

De acuerdo con Nano de Mello (1998), las reformas educativas que se van dando
en los Sistemas Educativos se reorientaban a la preparacion de ciudadanos
capaces de convivir de manera integral y solidaria. Con esto las necesidades de
aprendizaje y modos de gestion en las escuelas constituiran una orientacion
importante para las politicas que tendran como obijetivo el desarrollo critico de los
educandos, y prepararlos a través de una estrategia articuladora desde el sistema
educativo hasta el salon de clases.

2.3 La Gestion Escolar en la Educacion Secundaria

La educacién secundaria se hizo obligatoria en México en 1993 y se convirti6 en el
altimo tramo de escolaridad basica. Adquirié entonces un propdsito nuevo: dotar a
todos los ciudadanos de una formacién general que les permita desarrollar las
competencias basicas para enfrentarse a un mundo complejo, en constante
cambio, e incorporarse a la vida social para contribuir en la construccion de una
sociedad democratica.

Desde 1993 la educacién secundaria fue declarada componente fundamental y
etapa de cierre de la educacion basica obligatoria. Mas de una década la
educacion secundaria se ha beneficiado de una reforma curricular que puso
énfasis en el desarrollo de habilidades y competencias basicas para seguir
aprendiendo, impulsé programas para apoyar la actualizacion de las maestras:
realiz6 acciones de mejoramiento de la gestibn escolar y del equipamiento
audiovisual y bibliografico.
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En nuestro Sistema Educativo Mexicano la educacion béasica comprende
diferentes niveles y modalidades, la escuela secundaria abre sus puertas a
jovenes adolescentes entre los 11 y 15 afios de edad. La etapa en que se
encuentran los alumnos de este nivel, se caracteriza por los multiples cambios
fisicos, psicologicos, sociales y emocionales que experimentan y que se
encuentran por influencias provenientes del entorno familiar y social.

Al definir la secundaria como el ultimo trama de ciclo obligatorio, fue un paso
fundamental para darle sentido claro al papel de este nivel educativo; pero tal
medida, por si sola, no podia resolver los problemas relativos a la definicion del
tipo de necesidades sociales que el nivel puede atender, ni haberla mas pertinente
para los jovenes. La reforma de 1993 planteo una formacion general, Unica y
comun para todos los alumnos; sin embargo, en la practica no se ha logrado una
efectiva vinculacion con los niveles previos de la educacion basica. Como ultimo
tramo de escolaridad basica obligatoria la educacion secundaria debe articularse
con los niveles de preescolar y primaria para configurar un solo ciclo formativo con
propdsitos comunes, practicos pedagdgicos congruentes, asi como formas de
organizacién y de relacion interna que contribuyen al desarrollo de los estudiantes
y a su formacién como ciudadanos democraticos.

La escuela secundaria, a pesar de los cambios curriculares de 1993, no ha
logrado centrar su tarea en generar una afectiva comprension de conceptos y en
desarrollar un pensamiento critico en los alumnos.

La educacion secundaria estaba cruzada por la indefinicion de contenidos, de
finalidad, de sentido formativo; asi como por tradiciones, practicas escolares y
condiciones de trabajo.

El plan de Estudios de 1993 para la educaciéon secundaria fue el resultado de un
proceso de reforma global realizado cuando este nivel educativo se transformé en
el ultimo tramo de la educacién basica obligatoria y se propuso establecer la
congruencia y continuidad con el aprendizaje obtenido en la primaria.

Cuando hablamos de una “Reforma Educativa” nos referimos a cambios en los
planes, programas, libros de texto y enfoques didacticos.

El ANMEB contenia un diagnéstico de la situacion educativa del pais, que en
educacion béasica sirvio de base para fundamentar “un cambio estructural de
fondo”, este modelo apostaba a cambios radicales en la estructura e innovacion de
practicas a través de incidir en los contenidos, educativos, la formacion y
actualizacion de los maestros, la articulacion de los distintos niveles educativos, la
integracion de la educacion basica en un solo ciclo, abatir el rezago el mismo
tiempo que elevar la calidad de la educacion y descentralizar el sistema educativo.
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A través de meétodos y técnicas, el ANMEB plantea una linea estratégica para
reformar los planes y programas a partir de 1993, entre otros también destaca la
incorporacion de la secundaria a la educacion basica.

De acuerdo al ANMEB la secundaria se consideraba como “el mayor reto
pedagogico.... Demanda con urgencia una definicidn precisa que le dé sentido
frente a las necesidades sociales y representa un claro avance para los
estudiantes “(PME: 1989-1994).

En secundaria se pone fin a la dualidad de estructuras curriculares al definirse que
se trabajara en todas las escuelas del pais con un programa de asignaturas en el
que aumentaran las horas de clase para espafiol y matematicas, a través de los
“Programas Emergentes”.

El objetivo del ANMEB en secundaria es “elevar la calidad de la formacion de los
estudiantes que han terminado la educacion primaria, mediante el fortalecimiento
de aquellos contenidos que responden a las necesidades basicas de aprendizaje
de la poblacion joven del pais” (Plan y Programas de Estudio Educaciéon
Secundaria, 1993, p: 12).

Con base en el articulo tercero constitucional y en cumplimiento de las
atribuciones que le otorga la Ley General de Educaciéon, la Secretaria de
Educaciéon Publica plasmé en el Programa Nacional de Educacién 2001-2006 el
compromiso de impulsar una reforma de la educacion secundaria que incluyera,
ademas de una renovaciéon del plan y de los programas de estudio, el apoyo
permanente y sistematico a la profesionalizacion de los maestros y directivos del
nivel, el mejoramiento de la infraestructura y del equipamiento escolar, asi como el
impulso a nuevas formas de organizacién y gestién que fortalecieron a la escuela
como el centro de las decisiones y acciones del sistema educativo.

Cuadra y Olmedilla (2005) sefialan que la educacién secundaria surge con una
mision propia, que combina las peculiaridades politicas de ser al mismo tiempo
uniforma y diversa, de tal forma que proporciona un conjunto especifico de
competencias y habilidades que permiten que los estudiantes participen como
miembros activos de la sociedad. La finalidad del informe de 2005 sobre la
educacién secundaria del Banco Mundial fue proponer alternativas politicas para
apoyar a los paises en desarrollo y transicion en la adaptacion de sus sistemas de
educacion secundaria, y las demandas que se derivan de la exitosa expansion de
la educacion primaria y de los retos socioecondmicos que plantean la
globalizacion y la economia basada en el conocimiento.

El Programa Nacional de Educacion 2001-2006 planteo la necesidad de reformar
la educacion secundaria. El programa organizd una serie de objetivos, metas y
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acciones orientada por tres grandes objetivos: el primero, que todos los esfuerzos
de mejora deberian reconocer a la escuela como centro de gestién del sistema,
pues en el donde se realiza el mejoramiento de la calidad con equidad en la
educacion basica; el segundo objetivo, que la politica y la gestién del sistema
deberan converger y estar orientados a servir y apoyar el desarrollo de las
escuelas, y finalmente, para mejora la calidad y equidad del sistema educativo, se
reformo la gestion educativa.

Con esto se planteo la necesidad de construir una gestion del sistema mucho mas
participativa y articulada, con capacidad para aprender de su propia experiencia
de los resultados del seguimiento y evaluacioén de sus programas, al mismo tiempo
transparente y rendidor de cuentas a la sociedad.

La subsecretaria de Educacion Basica a través de su Curso Basico de Formacion
Continua del Ciclo Escolar 2008-2009 reconocié que” el plan y los programas de
estudio han sido formulados para responder a los requerimientos formativos de los
jovenes, de las escuelas secundarias, para dotarlos de contenidos y habilidades
que les permitan desenvolverse y participar activamente en la construccion de una
sociedad democratica” (SEP, SEB 2008:1).

Con base en el articulo 3° Constitucional y en cumplimiento de las atribuciones
que le otorga la LGE, la SEP plasmo en el Programa Nacional de Educacion 2001-
2006 el compromiso de impulsar una reforma de la educacion secundaria que
incluyera, ademas de una renovacion del plan y los programas de estudio, al
apoyo permanente y sistematico a la profesionalizacion de los maestros y
directivos del nivel, el mejoramiento de la infraestructura y del equipamiento
escolar, asi como el impulso a nuevas formas de organizacién y gestion que
fortalecieran a la escuela como el centro de las decisiones y acciones del sistema
educativo.

Diversas criticas a la secundaria, han cuestionado de manera central la
pertinencia de un curriculo sobrecargado falta de dosificacion de los
conocimientos, superficialidad de los mismos, textos demasiado especializados,
recarga innecesaria de trabajo a los alumnos y dificultades en el aprendizaje.

Transicidon implica una etapa de cambios dirigidos hacia un cierto fin, que para el
caso de la secundaria parecié encaminarse hacia su definicion necesaria en tanto
que, la secundaria ha estado a travesada por ambigiedades producto de la amplia
funcidén social asignada. Pero transicion implica alteraciones en concepciones y
practicas historicamente construidas, que si bien no han permanecido estaticas,
pues se han modificado en diversos momentos como consecuencias de
exigencias sociales y politicas especificas. Transicion es un proceso donde se
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producen pérdidas y ganancias, tensiones y negociaciones, resistencias y
acomodaciones, ruptura y reconstruccion.

La escuela secundaria es una estructura organizativa compleja que sefiala el
contenido y la finalidad de las actividades que se asignan a cada una de las
distintas agrupaciones que la integran es una organizacion piramidal a cuyo
vértice se encuentra la direccion de la escuela y en su base los alumnos que estan
sujetos a todos los controles; desde el mas alto de la jerarquia (direccion),
pasando por todos los intermedios (subdireccion, personal docente, personal de
asistencia educativa y servicios administrativos).

La Reforma Integral a la Educacion Secundaria (RIES) nace por una propuesta del
Programa Nacional de Educacion 2001-2006, planteaba como objetivos
estratégicos alcanzar la justicia, la equidad educativa, mejorar la calidad, el logro
educativo y transformar la gestidn institucional para colocarla al servicio educativo
de la escuela (PNE, 2001:20).

La necesidad de transformar el funcionamiento de la escuela habia sido
reconocida en el ANMEB, en el cual se sefiala que como producto de la
centralizacién, “se ha distanciado crecientemente la autoridad (federal y estatal) de
la escuela con el consiguiente deterioro de la organizacion escolar, y se ha hecho
mas denso la red de procedimientos y tramites. La responsabilidad de la
educacion de nifios y jovenes no esta siendo cabalmente compartida por la
escuela, los padres de familia y la comunidad”.

Para asumir el compromiso de fortalecer la escuela secundaria y garantizar en la
educacion las oportunidades de acceso, permanencia y logro para todos los
jovenes, la SEP y las autoridades educativas estatales han suscrito un pacto
federal, sobre el que se apoya la Reforma Integral de la Educacion Secundaria.

La Reforma Integral de la Educacion Secundaria incorpora tres campos para el
desarrollo de las tareas en este ambito: curriculo, organizacion escolar y gestion
del sistema educativo.

Para que esta reforma tenga sustento en informacién confiable sobre la situacion
que guarda la educacion secundaria en México, la primera accion emprendida fue
la realizacion de un diagnostico nacional sobre cinco temas fundamentales:

1. Las oportunidades que tienen los jovenes de ingresar a la secundaria de
permanecer en la escuela hasta incluir el nivel y de lograr los objetivos de
aprendizaje establecidos en el curriculo nacional.

2. La gestion institucional y la organizacion de la escuela.
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3. El perfil profesional y las expectativas de los profesores
4. Las perspectivas de los jovenes sobre el sentido de la educacion basica

5. Las experiencias innovadoras que han resultado exitosos.

El caracter obligatorio de la educacion secundaria la impone, como funcién
principal, constituir una plataforma de formacioén general comun y de calidad para
todos los mexicanos, concibiéndose como parte de un continuo en relacién con la
educacion primaria. A fin de contribuir a la articulacion pedagogica y organizativa
de la educacidn secundaria con los niveles preescolares y de primaria la
elaboracion de la propuesta curricular, que ahora se presenta, estuvo guiada por
el perfil de egreso de la educacion basica. Los propésitos de los campos
formativos propuestos para la educacion preescolar y los propositos de educacién
primaria constituyen una plataforma esencial para la construccion de los
propdsitos establecidos para las diferentes asignaturas de la educacion
secundaria.

La Reforma Integral a la Educacion Secundaria (RIES), buscaba impulsar la
pertenencia y la articulacion de una escuela secundaria para que se asumiera
como ultimo tramo de la educacion bésica, y que a su vez fuera congruente tanto
en gestibn, como en cuestidon curricular con los dos niveles anteriores. Esto
significaba que para quienes estaban en la escuela tendrian una nueva propuesta
curricular, una reorganizacion del modelo de gestién, y un reordenamiento de
normatividad acorde con los propdsitos nuevos.

La Reforma de la Educacion Secundaria (RS), tiene entre sus principales
propésitos transformar la escuela para convertirla en un espacio de aprendizaje
para todos los estudiantes.

El curriculo de la Reforma de la Educacion Secundaria 2006, busca apoyar a los
maestros en este sentido, poniendo énfasis en los temas centrales y sefialando
cudles son los aprendizajes que se busca lograr en nuestros estudiantes, de los
diferentes temas del programa de estudios. Aprender para comprender en la
escuela secundaria, implica renunciar a abordar una gran cantidad de contenidos
de manera superficial y contra el tiempo-, en beneficio de una comprension de
aguellos que se valoran como centrales, para que los estudiantes logren un
conocimiento profundo y competente en torno a un campo especifico.
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2.3.1 ¢ Qué se propone estareforma?

Lo que pretende la reforma es una educacion secundaria que forme a los jovenes
para su participacion en la construccion de una sociedad democratica integrada,
competitiva y proyectada al mundo. Para ello es necesario fortalecer
progresivamente la educacion secundaria atendiendo los siguientes aspectos:

Cobertura: ampliarla sustancialmente, hasta conseguir su universalizacion en el
menor tiempo posible.

Permanencia: reducir sensiblemente los niveles de desercion y fracaso.
Calidad: incrementar los resultados en materia de logros de aprendizaje.

Equidad: disefiar modelos adecuados que atiendan las distintas demandas y
necesidades y produzcan resultados equivalentes para todos los alumnos,
independientemente de su origen y condiciones.

Articulacion: una escuela secundaria que se asuma como el ultimo tramo de la
educaciéon béasica y que se articule con los otros dos niveles educativos, tanto en
su gestion como en su modelo curricular.

Pertinencia: transformar el ambiente y las condiciones de la escuela para lograr un
genuino interés y gusto de maestros y alumnos para la tarea que realizan.

La educacion secundaria es cada vez mas objeto de debate y analisis politico,
este debate se inscribe en el contexto de la necesidad de responder al doble reto
de incrementar el acceso a este tramo de la ensefianza.

La mayoria de las reformas educativas que se propuesto e implementado en todo
el mundo se han centrado en los niveles obligatoria y postobligatoria de la
educacion secundaria. Asi, en los paises mas pobres de Africa, Oriente Medio,
Latinoamérica y ciertas regiones de Asia, la reforma de la educacién secundaria
esta pasando a formar parte de las politicas de “Educacion para todos” (EPT).

La educacion secundaria surge como una mision propia que combina las
peculiaridades politicas de ser al mismo tiempo terminal y preparatoria, obligatoria
y postobligatoria, uniforme y diversa. La educacion secundaria proporciona un
conjunto especific6 de competencias y habilidades que permite que los
estudiantes, participen en la sociedad del conocimiento: contribuye decisivamente
también a la cohesion social y a la participacion ciudadana, al aumentar la
tendencia de las personas a la confianza y a la tolerancia, facilitando, de ese
modo, la inclusion de los jéovenes como miembros activos de la sociedad.
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Para dar legitimidad a las reformas de la educacion secundaria y que sean
sostenibles a largo plazo, hace falta un liderazgo politico fuerte, consistencia y
transparencia. Asi uno de los principales desafios de las sociedades
contemporédneas consiste en transformar las instituciones de educacion
secundaria y las practicas de escolarizacidn vigentes para que se adapten mejor a
las necesidades y demandas de un entorno denso e informacion y conocimiento.

2.3.2 Definicién de un nuevo curriculo

Aunque los jovenes que asisten a la escuela secundaria comparten la pertenencia
a un mismo grupo de edad la mayoria de estudiantes matriculados se ubican entre
12 y 15 afios de edad, constituyen un segmento poblacional profundamente
heterogéneo, en tanto enfrentan distintas condiciones y oportunidades de
desarrollo personal y comunitario.

La propuesta curricular para secundaria promueve la convivencia y el aprendizaje
en ambientes colaborativos y desafiantes; posibilita una transformacion de relacion
entre maestros, alumnos y otros miembros de la comunidad escolar y facilita la
integracion de los conocimientos que los estudiantes adquieren en las distintas
asignaturas.

La educacién secundaria ha jugado un papel estratégico en la dinamica,
composicién y funcionamiento de los sistemas educativos en la mayoria de los
paises del mundo. Ha tenido una actuacién principal para garantizar la educacion
obligatoria a las diferentes poblaciones nacionales y ha sido también un espacio
de formacion fundamental tanto para preparar a los adolescentes para la vida
universitaria asi como para promover de algunas competencias fundamentales de
orden técnico y profesional para vincular a los jovenes con el mercado de trabajo.

En la actualidad, la secundaria emerge como un nivel educativo estratégico para
orientar el nuevo rumbo del sistema educativo nacional, de acuerdo con las
necesidades de la poblacion que debera atender y los requerimientos de calidad
gue debera cubrir.

La investigacion educativa y las acciones mas importantes de politica educativa,
nos permiten reconocer elementos que se consideran estratégicos para contribuir
a mejorar la calidad de la ensefianza.

Existen en escuelas secundarias docentes con formacion profesional de posgrado
gue en ocasiones rebasan a los directivos que se han quedado rezagados por no
tener tiempo para actualizarse y/o superarse, repercutiendo este hecho
directamente en la toma de decisiones y por ende en la practica educativa.
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Frente a los problemas que se presentan en la educacion secundaria, diversos
investigadores educativos sefalan la necesidad de vincular lo organizativo con lo
pedagdgico; se plantea una nueva forma de gestion escolar. La RIES (junio 2004)
planted el perfil de una gestion escolar que sea capaz de escuchar las distintas
voces de los actores educativos y transformarlas en redes de trabajo que tiendan
hacia el logro de las metas que cada escuela se plantea.
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CAPITULO 3
EL DIRECTOR Y SU ENTORNO

En este capitulo se abordan los antecedentes de la funcién Directiva a través de
las reformas que han ido cambiando y contribuido al perfil del director, asi como la
visualizacion a futuro dentro del Sistema Educativo Nacional.

3.1 Antecedentes

Una parte importante en el estudio de los centros educativos es la figura del
director escolar y su posicidon estratégica en la coordinacion del trabajo escolar,
como factor fundamental para posibilitar o inhibir los procesos de cambio
educativo.

La naturaleza y caracteristicas de los centros escolares y la cada vez mas
compleja tarea educativa que en el centro escolar, se distribuyan tareas. La
historia de la educacién ha puesto de manifiesto que en la mayoria de los paises
occidentales los problemas de la gestion de los centros escolares comienzan a
preocupar a las autoridades educativas con la llegada del siglo XX.

Mintzberg (1991 cuestiona la concepcién de la escuela clasica, al definir las
caracteristicas y el contenido del trabajo directivo y dice que fue el fundador de
esta escuela, Henry Fayol, el que presentd en 1916 las cinco funciones directivas
fundamentales: planificacion, organizacion, coordinacién, mandato y control, y que
estas categorias han denominado los escritos sobre el trabajo directivo.

Clasifico los roles del directivo, en tres grandes categorias (Mintzberg, 1991):
interpersonales (cabeza visible, lider, enlace); informativos (monitor, difusor,
portavoz), de decision (empresario, gestor de anomalias, asignador de recursos,
portavoz) que han sido tomadas como apoyo en un buen numero de estudios
sobre el director escolar.

Asi definié el término rol (Mintzberg, 1991) como “el conjunto organizado de
comportamientos correspondientes a un oficio o aun puesto de trabajo” y afirma
que los directores desempefian roles preconcebidos, aunque los individuos
puedan interpretarlos de modo distinto.

3.2 Reformas y cambios

La profesionalizacion de la funcion directiva se ha generado a partir de las
reformas educativas, se argumenta que no basta ser maestro para ocupar un
cargo directivo, ya que esta funcion demanda competencias técnicas diferentes al
ejercicio docente y, para ello se requiere formacién (Aguilera, 2011).
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La relevancia del papel del director se ha hecho patente a partir del Programa de
Modernizacion Educativa en 1989, que propicid que las reformas educativas
impulsadas en 1993 introdujeran una nueva conceptualizacion de la funcion
directiva, donde el director como gestor escolar y lider pedagdgico adquirié
relevancia.

A partir de 1993, con la firma del ANMEB, donde una dimension a atender se
referia a la Actualizaciobn del Magisterio, se ha impulsado la formacién de los
directivos en ejercicio a través de distintas instancias, como el Programa Nacional
para la Actualizacion Permanente de los Maestros de Educacion Basica en
Servicio (PRONAP), programa que ha promovido cursos para directores: la
Universidad Pedagdgica Nacional (UPN), que ha ofrecido cursos y diplomados
para directivos, asi como universidades estatales.

En México el tema de la funcion directiva se impulsé a partir de la reforma
educativa de 1993 en educaciéon basica, pasmada en el Programa de Desarrollo
Educativo 1995-2000, en el que se reconoce que los supervisores y directores
son agentes de cambio claves para la transformacién escolar (Vallejo,2006).

De acuerdo con Antinez (2004), la funcion directiva se define como la accion de la
direccién que tiene como objetivo influir, a través de sus decisiones y forma de
actuar, en el trabajo de otras personas y con ello generar las condiciones
institucionales necesarias para lograr los objetivos de aprendizaje establecidos.

El Programa Nacional de Educacion 2001-2006 establece que “el personal
docente y directivo de cada escuela asuma colectivamente la responsabilidad por
los resultados educativos, establezca relaciones de colaboracion entre siy con el
entorno social de la escuela y se comprometa con el mejoramiento continuo de la
calidad y equidad de la educacion” (SEP: PRONAE, 2001-2006:139).

El PRONAE destaca “la necesidad de formar a los directivos escolares en las
tareas sustantivas de la escuela y de crear condiciones para que su actividad
favorezca los asuntos académicos, lo cual sigue siendo urgente e impostergable,
pues el ejercicio de esta funcion depende, en gran parte el funcionamiento eficaz
de la escuela” (SEP: Durante este periodo la prioridad fue la descentralizacion
politica-administrativa y la gestion se desarroll6 en los siguientes gobiernos.

Con el programa de Desarrollo Educativo 1995-2000 entre las prioridades de las
politicas educativas se encuentra:

La necesidad de que las escuelas “tengan un marco de gestion que permita un
adecuado equilibrio de méargenes de autonomia, participacién de la comunidad,
apoyo institucional y regulacion normativa”, porque se reconoce que es necesario
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que en torno a las escuelas trabajen de manera colegiada y articulada los
docentes, directores, supervisores y padres de familia, a propdsito de mejorar la
calidad educativa (SEP, PDE. 1995-2000:43).

La necesidad de impulsar las funciones de directivos y supervisores por considerar
que ambos “son agentes de cambio claves para la transformacién escolar’ pues
considera que “pueden corregir factores que limitan el desarrollo escolar” (SEP,
PDE.1995-2000:44).

Se destaca la necesidad de que las funciones de asesoria técnico-pedagdgica a
los directores se profesionalicen y conviertan en verdaderos espacios de
acompafiamiento y asesoria a los procesos de gestion en las escuelas

Al hablar del director se pone bajo su responsabilidad nuevas funciones en torno a
la gestiébn escolar que les demanden nuevos conocimientos, habilidades y
destrezas.

3.3 Perfil, retos y perspectivas

Actualmente el rol del director es transformarse en gestor de la comunidad
académica y de instituciones con mayor capacidad de impacto a pesar de las
situaciones sociales.

Es necesario analizar diversas definiciones del perfil directivo de acuerdo a su
avance como nos dice:

El rol de director debe ser mejor definido, no sélo como “manager’ o coordinador
de actividades, el director debe ser un lider institucional y el punto clave de los
cambios que deben ocurrir.

Mintzberg (1991) considera que el directivo se puede definir como aquella persona
que estd a cargo de una organizacién y “si se le pregunta que hace,
probablemente dira que planifica, organiza, coordina y controla; pero al observar lo
que realmente hacen los directivos puede sorprender que no existe relacion entre
lo que se observa y lo que explicitamente el directivo manifiesta hacer”.

De acuerdo con Antinez (1994) “Los directivos de centros escolares desarrollan
una actividad intensa, interviniendo en ambitos muy diversos, con una gran
fragmentacion en sus tareas- por tanto sometidas a muchas interrupciones y
dedicando a esas tareas periodos de tiempo muy cortos y utilizando medios
fundamentalmente verbales.

De acuerdo a Gairin (1998) se caracteriza el trabajo directivo como: Fragmentado,
0 sea con multiples interrupciones, variado, por la cantidad de tareas que ha de
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considerar, breve por la limitacion temporal que tienen para solucionar los asuntos
y poco formalizado y con gran soporte.

Para Pozner (2000) el perfil del directivo implica tener la capacidad de gestar toda
la organizacion, analizar el entorno, concebir una manera de intervenir en esas
situaciones, construir redes de participacion, ser un animador pedagdgico, unir
fuerzas y distintas capacidades de varias instituciones, evaluar y autoevaluar
situaciones y generar conocimiento para difundirlo, diseminarlo y capacitarlo en
otras instituciones.

Pozner nos dice que es necesario formar verdaderos gestores de aprendizajes
escolares supone pensar en necesidades bésicas de formacién que requieren
desarrollar conocimientos y saberes; actitudes y aptitudes; nuevas herramientas y
procedimientos de trabajo.

Ramirez Carbajal (2004) nos dice que el director es “la persona comisionada
oficialmente con ese rango para representar a las autoridades escolares ante el
resto de quienes conforman la escuela”.

“La funcion directiva es entendida como expresion de un conjunto de influencias-
sociales, culturales, politicas, administrativas e incluso personales-que se dan en
el centro educativo en interaccion dindmica con el contexto mas amplio en el que
éste se ubica” (Gairin y Villa, 1998)

Carbaijal nos dice que el director es “la persona comisionada oficialmente con ese
rango para representar a las autoridades escolares ante el resto de quienes
conforman la escuela”.

De acuerdo con Santos Guerra (1994) el Director es el que decide por todos, el
gue se responsabiliza, el que estimula a los integrantes, el que hace que surja con
mas facilidad y frecuencia las iniciativas, nos menciona funciones pedagogicas
gue son importantes en la funcién del director.

La animacion de un proyecto educativo, la investigacién educativa, la creacion de
un clima favorable, la coordinacion pedagogica, la estimulacion de iniciativas
didacticas, la evaluacion interna del proceso y el perfeccionamiento del
profesorado, con esto el director coordina las actividades, maneja la
comunicacién, organizacion, control y funcionamiento del centro y del Consejo
Escolar, dentro de un marco educativo.

Entre otras definiciones las principales funciones de un director se encuentran:

1. Dirigir el centro concediendo una importancia primaria a los imperativos
pedagogicos.
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2. Cumplir con eficacia sus quehaceres administrativos sin dejarse esterilizar
por ellos y sabiendo darles el puesto que les corresponde en la jerarquia de sus
tareas.

3. Crear vinculos de cooperacion con los profesores y especialmente, evitar
las situaciones conflictivas sabiendo respetar la vigorosa personalidad de muchos
ensefantes, debido a su elevada cualificacion. Homogeneizar y coordinar la
accion de conjunto del personal.

4. Suscitar el interés en la investigacion pedagogica.

5. Alimentar en los profesores el deseo de mantenerse al corriente de la
evolucion de su especialidad.

La tarea principal de los directores consiste en garantizar la mejora escolar
constante; esto supone prestar atencién continua el cambio educativo, al liderazgo
activo educativo y a la delegacion de otros liderazgos y de las tareas
administrativas al personal administrativo, los directores deben recibir soporte
continuo para “aprender’” su nuevo papel mediante formacién y el apoyo de
instructores.

La toma de decisiones colegiada no siempre es la forma mas eficaz de gestion,
debe existir un equilibrio entre el poder ejercido por el grupo y el del director
escolar. El poder de decision lo comparten equipos de composicién diversa,
dirigidos por profesores, con responsabilidades y recursos claramente definidos;
debe haber una inversion en formacion para toda la escuela, tanto sobre destrezas
funcionales y de proceso, como sobre las areas relacionadas con el curriculo y la
ensefanza.

A medida que se transfieren mayores poderes de decision y responsabilidades a
las escuelas, la figura del director pasa a primer plano. Se espera que dirija y
administre el cambio de la mision de la escuela desde la imparticion de un
conjunto estable de contenidos educativos- definidos por la administracion central-
hasta responsabilizarse de idear estrategias de aprendizaje que respondan a las
caracteristicas y necesidades de los adolescentes y a la continua transformacion
de los centros de trabajo.

El cuadro es una representacion estilizada de los principales cambios que estan
teniendo lugar en el rol de los directores. Es interesante distinguir en la tabla que a
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medida que se da mayor autonomia a las escuelas los nuevos roles que se
presentan a la derecha complementan los llamados “roles tradicionales”. La
consecuencia es que los directores deben recibir apoyo extra hasta que la nueva
cultura organizativa esté firmemente establecida.

Los roles de los directores escolares

Roles tradicionales Nuevos roles
Mantenimiento del control Solucion de problemas, control de crisis
administrativo y toma de decisiones
Peticion de suministros Gestidn de instalaciones
Garantizar al profesor los materiales y Liderazgo pedagdgico
las misiones

Rendicion de cuentas
Realizacion de rutinas burocraticas
Gestidn y generacion de recursos
Mantenimiento basico de registros
Control de la comunicacion con el nivel
Mantenimiento de la comunicacién superior y con las comunidades del
entre el ministerio y las escuelas entorno

Fuente: Revista Pedagdgica UPN, (2000)

Los roles y las expectativas sobre los directores varian segun los paises. El
sistema francés, por ejemplo, prevé que los directores se centren en la
administracion, mientras que el sistema britanico enfatiza el rol de los directores
como lideres pedagdgicos. Los modelos de la escuela pequefia y de gestion
basada en la escuela, requieren, sin embargo, que los directores tengan
conocimientos pedagogicos y competencias de liderazgo. Por tanto, el rol
emergente del director escolar incluye los rasgos de motivador, lider pedagogico,
coordinador de equipo y facilitador.

Con las nuevas estructuras el director se enfrenta a diversas preocupaciones
como son: (a) un numero de problemas concretos derivados de la nueva

55



estructura de gestion de centro, y (b) un niumero de habilidades y funciones que se
espera y necesita de un director para llevar a cabo su nuevo y exigente papel.

El director tiene que contar con amplias habilidades que vayan desde aquellas
necesarias para la toma de decisiones y comprension en las decisiones grupales.

Saber planificar, formular el plan anual del centro, debe hacer que el centro
funciones, entender de cuestiones sobre el control y disciplina de estudiantes,
problemas del profesorado y un sinfin de actividades.

Las habilidades directivas se relacionan con la gestion y son actividades
necesarias para la ensefianza y las expectativas de los centros, las habilidades de
liderazgo son necesarias para el desarrollo y la participacion en los asuntos y
politicas del centro, las habilidades interpersonales se refieren a trabajar con otros,
en actividades y situaciones sencillas, las habilidades analiticas para dividir y
separar los problemas y situaciones complejas y finalmente las habilidades
técnicas que se relacionan con la toma de decisiones, el trabajo en grupos, la
mejora de la ensefianza, la formulacién de metas y objetivos, la planificacion y
organizaciéon del trabajo, las conceptuales son las necesarias para comprender,
aclarar, y tener una vision mas adecuada de los problemas, el trabajo organizativo
y las dinamicas humanas interpersonales.

En ocasiones una mejor formacién implica un nuevo lenguaje y dominacion de
ciertas habilidades técnicas, pero desafortunadamente las practicas siguen siendo
las mismas. Se requiere una transformacion educativa, imaginar e impulsar
procesos de formacién para superar rutinas arraigadas y antiguas.

El puesto esta estructurado mas como una funcion coordinadora que puramente
directiva o de liderazgo, se debe actuar manera distinta y nueva, a través de una
gestiébn democratica, trabajar con nuevos y diferentes mecanismos y enfoques que
requiere de otras habilidades, trabajar con intereses diversos, desarrollar el trabajo
en equipo, dirigir grupos asi como mecanismos democraticos que funcionen
eficazmente. De acuerdo a caracteristicas diferenciales de los directores se
agruparon en 3 grupos como son:
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La formacion de los directores no se vincula con el nivel socioecondémico de la
escuela ya que los directores que gestionan escuelas de niveles medio-medios y
medios-bajos pueden presentar mayores niveles de formacion que los directores
de escuelas confesionales que atiendan niveles socioeconémicos medios-altos.

Para contextualizar un poco mas las funciones del director se presenta un
esquema donde se especifica la estructura y las relaciones que se establecen
dentro de su perfil profesional a través de su entorno.

El poder de gestoria es ejercido por el director, ya que tiene responsabilidad de
todos los procesos, el funcionamiento escolar pues su labor es auxiliar a la
comunidad escolar.

La gestidon compete principalmente a los directivos del plantel, como principales
promotores del cambio, y en torno a ellos la comunidad educativa, integrada por
alumnos, profesores y padres, por lo que se explicara la importancia del liderazgo,
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participacion comprometida, la planeacion, el proyecto escolar y el trabajo
colegiado emanados de la gestidn directiva del quehacer educativo cotidiano.

Es necesario fomentar la gestion de las comunidades escolares en donde los
directores, docentes, comunidad y padres de familia se comprometan con el
desarrollo y aprendizaje de los alumnos.

Se demandan nuevas funciones de las figuras directivas que traigan consigo un
cambio en la gestibn de la educacion, en la organizacion, planeacion,
administracion, supervision y evaluacion.
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La funcion de director se relaciona con el aspecto pedagdgico y una faceta
administrativa que se visualiza en el interior de la escuela pero se requiere de
relaciones exteriores.

Las funciones internas que se despliegan son las relacionadas con la
administracion de la escuela, las relaciones con los ensefiantes o profesores con
un enfoque pedagdgico que incluye la animacion, innovacién y evaluacion; asi
como la accion psicologica que es el manejo de resolucion de conflictos, ayuda y
apoyo asi como es importante, establecer una buena comunicacion con los
alumnos para ser la mayor prioridad dentro de la escuela.

Las funciones externas de la escuela se enfocan a la administracion es decir a la
gestion institucional, a los servicios que otorga la escuela para el alumno, y las
relaciones que se establece con los padres de familia.

Las labores de direccién de un centro escolar tienen un nivel de complejidad esto
se deriva de la institucibn educativa, generadas por las caracteristicas del
contexto, la diversidad de los actores y las demandas sociales.

De acuerdo con el esquema nos enfocaremos a las funciones internas, pero antes
se clasificara las tareas del director para saber el lugar que ocupa en el centro
educativo

Las diversas tareas se clasifican de acuerdo con su dimension: dimension
interpersonal: el director ocupa un lugar en la estructura organizativa de la
escuela, opera como lider y acta como enlace, dimension informativa: el director
se encuentra en el centro de la escuela, identifica las tareas, las informa y
transmite, dimension decisoria: el director desempefia su papel principal en la
toma de decisiones.

Con esto es necesario saber con qué factores cuenta el director para manejar y
dirigir un grupo: sus capacidades, su caracter, su personalidad, su formacion, sus
convicciones respecto a la educacion, sus convicciones el concepto que tienen de
si mismas, sus expectativas personales y profesionales, su formacion, las
condiciones laborales en las que se encuentran, el marco social, cultural y
comunitario en que estéa inserta la escuela, los recursos disponibles (condiciones,
restricciones), las caracteristicas de las familias de los alumnos, etc.

Al definir la funcion del director es indispensable relacionarlo con la gestion
escolar, para saber como se han ha desarrollado dentro del nuevo contexto de
gestor.
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Desarrollos tedricos recientes referidos a la gestion escolar
(Gairin,2005;Navarro,2002;Ramirez,2000;Cassasus,1999) y propuestas que emergen
de investigaciones centradas en la direccion de centros educativos (LOpez Yarfez,
2003:Pogqi,2001: Borrel y Chavarria,2001;Antunez,2000) destacan la importancia de
los directivos como actores clave en la transformacién de la escuela, a la vez que
subrayan la necesidad de profesionalizar el trabajo directivo.

La funcion directiva se centra bajo un enfoque de gestion escolar, para mejorar el
funcionamiento y estructura de la escuela, mejorando la calidad de los
aprendizajes de los alumnos, apoyando y reorientando a los docentes en su
practica cotidiana, destacan el trabajo colectivo y la vinculacién a la comunidad
para proyectar el trabajo académico.

La gestion posiciona al director como figura clave en el proceso de cambio
educativo, en el disefio de nuevas formas para mejorar los resultados escolares, la
gestién implica considerar los procesos pedagdgicos, las relaciones, los aspectos
funcionales, su cultura y el entorno en que esta inmersa.

A través de la gestion se transita por distintas situaciones y a la resolucion de
distintos conflictos. En la experiencia de los directores destaca la importancia de la
comprension de la cultura escolar y el punto de partida de la gestion las relaciones
interpersonales.

Se considera a los directivos como destinatarios en las acciones de actualizacion,
superacion y desarrollo profesional. Al innovar la gestién escolar los directivos se
consideraron lideres académicos, para producir procesos de cambio en practicas,
formas de organizacién y funcionamiento de los centros educativos.

El directivo en su gestion escolar enfrenta problemas, dificultades y tiene que
aprender a resolverlos en la medida que lo logra, adquiere experiencias y
capacidad para enfrentarlos mejor, debe ser un profesional para trabajar estos
factores importantes en la gestion escolar, para la que la escuela cuente con una
organizacién internacional, técnica y sistematica para que pueda cumplir con sus
funciones instructiva y formativa, social e integradora a través de un esfuerzo
colectivo, donde el grupo se cohesione y participe activamente partiendo de la
organizacion académica.

La gestion escolar es una practica educativa total que tiene que ver con el sistema
educativo en su conjunto, su objetivo primordial es centrar-focalizar a la unidad
educativa alrededor de los aprendizajes de nifios y jovenes (Pozner: 1997: 70).

Las funciones que desempeiia el Director de la escuela, en el modelo de gestion,
‘es un elemento clave en el proceso de busqueda de calidad, es un lider que
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impulsa y estimula en un proceso de mejoramiento continuo, para él lo mas
importante son las personas, piensa en las necesidades de los beneficiarios y para
satisfacerlas, procura lograr que el trabajador se sienta orgulloso de su trabajo”
(Schmelkes; 1992:74).

El directivo debe centrarse en cuestiones administrativas y politicas ya que no
puede ser solo auténomo. Al establecer las funciones, es necesario saber qué es
lo que se lleva a la practica y cuél es el impacto que tendra, porque es
indispensable que reflexionen, analicen y examinen su trabajo.

El proceso de coordinar y articular acciones orientadas a mejorar el proceso de
ensefianza-aprendizaje en la perspectiva de la gestion integral basada en la
escuela requiere incorporar cambios en lo administrativo desde una direccion
colegiada asi como en lo pedagodgico, modificando las metodologias de la
ensefianza, los tiempos y los espacios que permitan alcanzar resultados
educativos pertinentes y de calidad para todos.

Desde la perspectiva de una gestion basada en la escuela es indispensable que
los directores asuman un nuevo rol en la construccion de una realidad escolar. Las
estrategias de formacion y de actualizacion para ejercer la practica directiva han
de ser adaptadas de manera concurrente con las competencias profesionales en
el contexto del cambio educativo.

El director debe lograr que su organizacién sea eficaz, que logre ciertos resultados
0 metas, esa capacidad se denomina estratégica. La organizacién debe ser
atractiva, es decir capacidad ejecutiva pero sobre todo el liderazgo para que la
organizacion sea eficaz

El director debe formular objetivos que sean medibles por el centro pues es parte
de su gestidn, saber evaluar. Todo proceso directivo, toda accién directiva, esta
dirigida a conseguir los resultados esperados por la organizacién a través de la
conduccion de otras personas.

Para los que asumen el rol de director es un reto muy grande, dificil e incierto. La
accion directiva entra en conflicto por los valores y propuestas porque estan muy
lejos de alcanzar como son: la libertad, autonomia, equidad, etc.

El propdsito esencial de la accidén directiva es obtener resultados mediante el
trabajo de otras personas, implica influir en la conducta de los miembros para que
realicen las tareas asignadas, modificando sus conductas ante las acciones.

El directivo en su gestion escolar enfrenta problemas, dificultades y tiene que
aprender a resolverlos en la medida que lo logra, adquiere experiencias y
capacidad para enfrentarlos mejor, debe ser un profesional para trabajar estos
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factores importantes en la gestion escolar, para la que la escuela cuente con una
organizacion internacional, técnica y sistematica para que pueda cumplir con sus
funciones instructiva y formativa, social e integradora a través de un esfuerzo
colectivo, donde el grupo se cohesione y participe activamente partiendo de la
organizacién académica.

Las funciones que desempefia el Director de la escuela, en el modelo de gestion,
‘es un elemento clave en el proceso de busqueda de calidad, es un lider que
impulsa y estimula en un proceso de mejoramiento continuo, para él lo mas
importante son las personas, piensa en las necesidades de los beneficiarios y para
satisfacerlas, procura lograr que el trabajador se sienta orgulloso de su trabajo”
(Schmelkes; 1992:74).

Ser directivo es poder, llevar adelante la gestion de la institucion, es tener la
capacidad de construir una intervencion institucional considerando las diversas
dimensiones en su sistema: pedagogico, comunitario, administrativo y operativo.

El papel del director ha cambiado y se ha estudiado dependiendo del contexto de
su trabajo, se caracteriza como el personaje central que define las actividades del
colegio, en le marco de las limitaciones impuestas por su entorno particular.

Transformar las funciones directivas previene al director de ser ademas de un
administrador a desarrollar una nueva gestion escolar, donde se entiende que es
el conjunto de acciones relacionados entre si; que emprende el equipo directivo de
una escuela para promover y posibilitar la consecucion de la intencionalidad
pedagdgica en con- para la comunidad educativa.

Las funciones que desempefia el director de la escuela, en el modelo de gestion,
es un elemento clave en un proceso de busqueda de la calidad, es un lider que
impulsa y estimula en un proceso de mejoramiento continuo. Para él lo mas
importante son las personas, piensa en las necesidades de los beneficiarios y para
satisfacerlas procura logara que el trabajador se sienta orgulloso de su trabajo.

La direccion escolar se ha convertido en una funcién multidimensional se efectla a
un mayor nivel de generalidad y opera sobre la escuela que interactia con
diferentes elementos.

La clave del éxito de la gestion escolar es que el director debe ser organizador,
planeador, guia y compairiero.

Sobre direccion escolar se ha desarrollado y evolucionado en la busqueda de la
mejora de la organizacion, que es quién le da su razén de ser y que posee entidad
propia.

63



La gestidon se configura como una profesion que se desarrolla sobre la base de la
combinacion de conocimientos técnicos con conocimientos adquiridos en la misma
experiencia de gestion, requiere de una formacion especifica que permitira
administrar la cotidianidad escolar y cumplir con las tareas exigidas por el rol.

La escuela es el elemento mas importante del trabajo organizativo de los
directores, ya que la gestion escolar exige que el trabajo directivo sea moderno y
eficaz.

Cuando el trabajo directivo esta enfocado en la gestidon escolar se plantea cuatro
tareas primordiales: como impulsar, en el marco de la normatividad vigente, las
acciones creativas de profesores, directivos y asesores técnicos, a fin de
incrementar su efectividad en la aplicaciébn de las normas establecidas para el
logro de objetivos en las tareas cotidianas internas, asesorar a directores y
profesores, olvidando la vieja idea de que el directivo es “profesor de profesores” y
el profesor un “profesional de escasa calificacion profesional”’, en busca de una
nueva forma de ser directivo, cuyo discurso principal sea “trabajar con las
escuelas en la busqueda conjunta de la mejora continua de la efectividad de la
ensefianza, entendida como la satisfaccibn que se da a las demandas de
educacion escolar que plantean los ciudadanos en particular y la sociedad en
general”’, al tiempo que es necesario actualizar el estilo de “dirigir’, es preciso
rescatar y dar otro enfoque a los campos de actividad asociados a funciones de
planificacion, que han sido caracteristicos de la “direccion” y que han perdido
significacién, con fundamento en los avances actuales de las teorias de la
organizacién, y considerando la necesidad de asociar la actualizacion profesional
de los profesores a la calidad de la ensefianza, resulta imprescindible desarrollar
un sistema de evaluacion que, con garantias de objetividad y equidad, asuma la
responsabilidad de apreciar la eficacia de quienes desempeiian funciones
docentes y directivas.

“Gestionar la escuela es la responsabilidad del director. El se hace cargo del rol y
desde alli se transforma en disefiador de situaciones con el fin de que todos los
actores operen desplegando su maximo potencial en termino de competencias y
emocionalidad” (Blejmar; 2005:23).

Asi como el autor Raymundo Rodolfo Ramirez-2000 nos dice se requiere de una
integracion y capacitacibn de un equipo que asesore a los directivos o
supervisores para que desarrollen sus funciones y con esto llegar a la gestion de
los espacios escolares.

El director del plantel de educacion basica es el responsable inmediato de
administrar la prestacion del servicio educativo conforme a las normas y
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lineamientos establecidos por la Secretaria de Educacion Publica (SEP).Las
funciones generales y especificas que debe desempefiar el director escolar estan
contempladas en los Acuerdos 96, 97 y 98 (Anexo 1) en los que se establecen las
normas que regulan la organizacion y funcionamiento de las escuelas de
educacion bésica.

3.4 Funciones generales del director escolar:

-Controlar que la aplicacion del plan y los programas de estudio se efectlen
conforme a las normas, lineamientos y las demas disposiciones e interrupciones
que en materia de educacion basica escolarizada establezca la SEP

-Prever y organizar las actividades, recursos y apoyos necesarios para el
desarrollo del plan y los programas de estudio

-Dirigir y verificar dentro del ambito de las escuelas que las actividades de control
escolar, de extensién educativa y de servicios asistenciales se realicen conforme a
las normas y lineamientos establecidos.

-Evaluar el desarrollo y los resultados de las actividades del personal a su cargo
en la escuela, las aulas y la comunidad.

La funcién directiva también es docente, es el conocedor de las metas
institucionales, debera disefar las estrategias para alcanzarlas y armonizar las
energias y capacidades del grupo de profesionales.

Las funciones administrativas de la labor directiva pueden ser sistematizadas de
acuerdo a: el planteamiento, organizacion, direccién y conduccion.

El planteamiento consiste en el establecimiento de premisas, la fijacion de los
objetivos, la consideracién y desarrollo de las alternativas y seleccién, asi como la
toma de decisiones.

La organizacion comprende el emprendimiento de actividades por funciones,
areas, niveles, equipos asi como la estructuracion de la delegacion de
responsabilidades. La direccion se vincula con el arte de conducir y presupone el
liderazgo, la motivacion y la comunicacion. La conduccion del personal debera
tenerse presente su seleccion y contratacion, cuando ello dependa del rol directivo
y la evaluacion del desarrollo de su labor. El control tiene que ver con la medicion
del desempefio, con el establecimiento de perfiles y con la conexiéon de
desviaciones.
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Los directivos, al ser responsables directos de la consecucion de resultados,
necesariamente se les tendrd que mejorar su entorno e incentivos y revalorar su
funcion como bisagra entre los politicos y los administrativos.

La actividad del directivo se desarrolla ante una compleja dindmica de elementos y
formas de relacion y de interrelaciones que a medida que se comunican, precisan
de la accion a fin de poder conciliar, acordar y ordenar las funciones que
conduzcan al cumplimiento del servicio escolar.

Se puede observar que las funciones a las que mas tiempo le dedica un directivo
son en primer lugar, las administrativas; posteriormente, a asuntos politicos
sindicales; al mantenimiento de inmueble y muebles de la institucién; y asuntos
relacionados con los padres de familia y alumnos principalmente, aunque los tres
altimos pueden variar en el énfasis.

Esto precisa de un rol directivo diferente, mas ajustado al trabajo académico,
centrado en la responsabilidad de sus funciones en la rendicion de cuentas y el
manejo transparente de la informacion como acciones transversales de sus
competencias.

En este contexto se puede conceptualizar la gestién escolar como el conjunto de
acciones pedagogicas integradas con las acciones administrativas que realiza un
directivo, a través de la utilizacion de diversa estrategias estructuradas
convenientemente, para influir en los sujetos del proceso educacional, que
partiendo de objetivos determinados y dirigidos hacia una meta comun permitan
conducir una institucién educativa de secundaria del estado inicial al deseado;
pero es necesario que el directivo inspire en aquellos con los que trabaja
confianza, credibilidad, respeto, justicia, equidad y responsabilidad de sus actos.

Hay que considerar que la funcion del directivo es la de crear un conjunto mas alla
de las partes; una institucion no es la suma de las partes, sino ese todo funcional y
armonico que permita que se lleve a cabo la labor educativa de la mejor manera;
por lo que habria que entender entonces, a la gestion directiva, como una
oportunidad de articulacion de procesos sistematicos que permitan el desarrollo de
la actividad educativa desde dentro hacia fuera.

A las escuelas y, a todos los demas centros educativos se les exige que hagan
mas y de forma distinta que en épocas pasadas y también que todos ellos se
enfrentan a un mundo cada vez mas complejo y constantemente en cambio.

Se propone que el director sea un aliado en los centros de cambios legitimos y
necesarios, y para ello debera concertar sus esfuerzos en crear protagonismo,
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compromiso y apropiacion y adaptacion para que las propuestas innovadoras
externas o internas al centro, y el funcionamiento del centro y de las aulas.

El director que gestiona y lidera un proyecto educativo que ha sido elaborado
desde las instancias administrativas superiores, sino que es el principal
responsable de elaborar la oferta educativa del centro, el director se convierte en
un elemento importante para lograr una imagen de calidad del centro con la
finalidad de captar clientes que aseguren la supervivencia del mismo.

Los estudios sobre Eficacia Escolar han identificado que el liderazgo pedagogico,
académico o instructivo del director es un factor importante en una escuela eficaz
(Ruiz,1996), ya que el director le corresponde organizar el funcionamiento del
centro escolar para lograr los objetivos institucionales, articular la organizacion, la
planificacion, la gestibn de los recursos, el seguimiento de las actividades
educativas, la evaluacién de los aprendizajes y las relaciones con la comunidad
educativa.

Entre otras cosas es responsable de comunicar las reformas; animar a los
docentes a participar; impulsar la profesionalizacion de los docentes: promover la
colaboraciéon en torno a los objetivos educativos: buscar los recursos para la
escuela, asi como generar el cambio escolar y con ello mejorar la calidad
educativa.

La Gestion Escolar habla de la funciéon directiva como un papel relevante, ya que
implica tomar decisiones y articular los esfuerzos de los actores y la estructura de
la escuela. El directivo tiene la capacidad de intervenir en todas las dimensiones
de la vida institucional para darle sentido a la organizacion, considerando las
intenciones pedagdgicas de la escuela (Pozner, 1997).

La funcién directiva es un elemento que permite construir la identidad de la
institucién para luchar por la captacion de alumnos, porque el trabajo que realiza la
direccion es la imagen de calidad que muestra la escuela (Rueda 2000).

Los estudios en el nivel de secundaria nos referimos en particular al de Sandoval
(2000), senalan que la figura del director es relevante para coordinar el trabajo
docente, pues en este nivel existe fragmentacion y aislamiento en el profesorado,
debido a que los profesores se contratan por horas y con perfiles distintos para
atender la especializacion que cada asignatura exige. Asi como el trabajo del
director es importante para dar orden a la organizacién escolar porque su vision
ofrece las pautas de trabajo pedagdgico, administrativo y para la convivencia, que
dia con dia negocia con los profesores, padres de familia y otros actores de la
escuela (Sandoval, 2000).
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La funcion directiva es fundamental para la vida escolar, porque de ella depende la
organizacion de la escuela, la planificacion, el seguimiento, la evaluacién, la
implementacion de las reformas, la gestion de recursos y un sinnimero de
actividades que permiten generar las condiciones propicias, todas estas
atribuciones hacen que la accién directiva sea importante y también compleja.

La funcién directiva es compleja porque su accion se origina en las demandas de
los distintos componentes de la escuela como institucion; de los objetivos, de los
recursos humanos, materiales y financieros; de la organizacion; de la tecnologia o
modos en que opera; de la cultura escolar (valores, creencias, significados
compartidos por los miembros de la institucion) y del entorno donde se ubica la
escuela (Antunez, 1994).

Sandoval (2000), Barrientos y Taracena (2008) y el diagndstico para la reforma
(SEB, 2002) se encontrd que los directores dedican mas tiempo de la jornada a las
tareas administrativas para el funcionamiento del centro escolar; principalmente, la
consecuciéon de recursos y la mejora de la infraestructura fisica, en detenimiento
de las tareas de gestibn pedagodgica tan importantes para la mejora de la
educacion.

El directivo interesado en promover la participacion genera espacios para que la
comunidad escolar, colabore y contribuya en los procesos de planificacion,
ejecucion o evaluacion.

Segun Antinez (2004) la participacion es en torno a las siguientes finalidades:

a) Educadora, cuya intencion es capacitar a los miembros de la comunidad
escolar y a los alumnos para la democracia, la autonomia y la libertad.

b) Gestora, que tiene el propésito de que la comunidad escolar contribuya a
las tareas de organizacion, funcionamiento y gobierno de la institucion.

C) De colaboracion en la toma de decisiones curriculares, para apoyar a los
docentes a tomar decisiones compartidas en la planificacion y desarrollo del

curriculum.

d) Control social, cuyo propdésito es hacer lo que la normativa indica: participar
en lo que indican los estamentos establecidos.

e) Interiorizacion del Proyecto Educativo del Centro, para que conozcan y
asuman sus objetivos a fin de generar el sentido de pertenencia.
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Los directivos de las escuelas publicas acceden al cargo a través de un proceso
escalafon. Los criterios establecidos por la normativa correspondiente son los
conocimientos, la aptitud, la antigiedad, la disciplina y la puntualidad (SEP, 1972).

En los acuerdos 97 (Secretaria de Gobernacion 1982 a) y 98 (Secretaria de
Gobernacion, 1982 b) se establece que el director, como responsable del
funcionamiento de la institucion escolar, debe realizar un conjunto de actividades
de distinto indole entre los cuales se ubican las acciones de planeacion,
organizacion, administracion, control, supervision y evaluacion de las actividades
académicas.

Los conflictos del directivo con su personalidad sobreviven por una diferencia
insuperable entre las expectativas de rendimiento de uno y las posibilidades de
desempefio del otro. La intervencidon directa del conductor en cuestiones del
alumnado solo es saludable cuando tiene un sentido remedial, testimonial,
ejemplificador.

La direccion de los centros escolares es uno de los temas que preocupan hoy
tanto a las diferentes administraciones educativas como a profesores y padres. La
direccién escolar es tratada ampliamente utilizando analisis y discursos diferentes.

En el campo de la direccidon en las organizaciones escolares se trata de una
cuestion abordada desde distintas Opticas tedricas sobre organizacion escolar,
escuelas eficaces y cambio educativo (Murillo et.al., 1999).

Se puede decir que es un rasgo comun que caracteriza al discurso que se viene
desarrollando en los ultimos afios, es el abandono de una visidn del director
exclusivamente como gerente administrador, que habria de ser un lider educativo
dentro de la organizacion (Gonzélez,2000).

Los diversos factores que se producen en el contexto de la direccién que se dan a
través de indole politico, cultural y econémico y otros ligados a los cambios en las
politicas educativas. El tema de la direccion es un asunto importante en las
propuestas de reforma que se han llevado a cabo en las dos Ultimas décadas en
numerosos paises del mundo occidental.

La funcion directiva no se interpreta de la misma forma en los diversos sistemas
educativos y, por lo tanto, las funciones, roles y actividades de los directivos no
son equivalentes en todos ellos, ni las actitudes de los profesores ante la
direccion.

En el cambio educativo se destaca la figura del director como una de las claves en
el éxito de los procesos de cambio y mejora de los centros escolares.
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Furlan, (2002:172) afirma que no conoce ninguna escuela que progrese y que no
tenga al frente a un director capacitado para dirigir la reforma y tras analizar una
buena serie de estudios sobre la direccion en diversos paises, concluye que
“debiera quedar completamente claro que la mejora escolar es un fenémeno
organizativo y, por tanto, el director, como responsable, es la clave para el éxito o
el fracaso”.

El director ejerce un rol dual en la medida en que, al tiempo que se ha de
gestionar el centro.

El director es considerado fundamentalmente como un gestor cuyas funciones
bésicas en el centro escolar, son las de elaborar (programar y planificar), ejecutar
(tomar decisiones) y evaluar el funcionamiento de la organizacion.

Desde la perspectiva politica, se ha insistido en el director del centro no tanto
como aquel que impone una vision o idea de escuela a cultivar o determina qué se
deberia modificar dentro de la organizacion para que funcione mejor, sino como un
agente que desarrolla y promueve posturas criticas y transformadoras dentro de
ella.

El director debera centrarse en ayudar a los profesores a sacar a la luz los dilemas
y contradicciones inherentes a su trabajo. Debera estimular el didlogo y
aprendizaje mutuo sobre la ensefianza y la vida organizativa, aunque mas
centrados en el discurso pedagdgico que en le discurso de gestion, con el fin de
mejorar y transformar las practicas. Es un director que utiliza su poder para
posibilitar que sean los propios miembros de la organizacién los que puedan
decidir cuales son los ambitos y vias de mejora y transformacion.

El desempefio de las tareas directivas se relaciona con un modelo de director ideal
que ejerce su influencia en el individuo mediante los supuestos diversos que se
adoptan en torno a la concepcién de educacion y centro escolar.

La direccion escolar no se agota en la gestibn administrativa de los
establecimientos escolares, sino que afecta a las personas vinculadas a la
institucion, puesto que la direccién-por acciébn o por omision- determina las
condiciones del ejercicio de sus competencias profesionales, al mismo tiempo la
direccién es responsable de lo que ocurre en el centro ademas de ser un
interlocutor reconocido por todos los sectores con incidencia en el mismo.

Los roles interpersonales proporcionan al directivo una situacion privilegiada para
obtener informacién, el directivo llega a constituirse en el sistema nerviosos central
de un tipo especial de informacion sobre la organizacion. La toma de decisiones
es un aspecto primordial de la funcion directiva, que determina una buena medida
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la eficacia de sus actuaciones y que podemos relacionar con la funcion central y
evaluacion que desde los estudios clasicos se le asignan a la direccion.

Se establecen dos grandes bloques de funciones propias de la direccion escolar:

*Las relacionadas con funciones de gestion y administracién: mantenimiento de la
documentacion, mantenimiento del edificio, confeccion y control del presupuesto,
regulacion y control de horarios.

*Las que corresponden al liderazgo educativo, es decir, estimulo y apoyo a los
profesores.

Esta dicotomia separa las dos acciones y hace responsable principal de la gestion
al director, y a los profesores de los procesos de ensefianza-aprendizaje, asi como
separa la actuacion de los directivos en tareas primarias (tareas de liderazgo
docente) y en tareas de apoyo y se supone que éstas estan subordinadas a las
primeras. Entender lo que hace el director supone partir de la idea de que las
multiples dimensiones que estan implicadas en su labor estan conexionadas.

El director escolar en los inicios de su surgimiento, es el profesor principal con
funciones basicamente administrativas y en segundo lugar, pedagdgicas.

Podemos sefialar, en lineas generales, las siguientes funciones que le competen:

*El director es el O6rgano de gobierno mas caracterizado del centro y el
responsable principal del funcionamiento y el rendimiento del establecimiento
escolar.

*Suele ser el presidente de los érganos de participacion y control que pueden
estar establecidos en el centro.

*Coordina toda la actividad del centro.

*Es el maximo responsable de promover y fortalecer las relaciones con el entorno
del centro.

*Se le pide que promueva la innovacion en los métodos pedagogicos y en la
evaluacion de alumnos y profesores y que actle de mediador entre las reformas
externas y el centro.

*Se le demanda que informe a los padres sobre los objetivos planes y programas
vigentes en el centro.

*Es el responsable de la organizacién administrativa del centro.
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Las funciones y el rol del director evolucionan, debido a que las administraciones
centrales delegan cada vez mas responsabilidades en las autoridades locales o en
las propias escuelas, es asi que el rol del director, escolar se ha ido modificando,
desde ser el ensefante encargado de labores técnicas y administrativas a ser el
director exclusivo y responsable del desarrollo de los recursos humanos,
materiales y economicos.

El director se encuentra hoy en primera linea del cambio educativo, en una época
donde la naturaleza y los objetivos de la ensefianza estan siendo revisados y
cuando se proponen cambios o reformas del sistema educativo que no soélo
persiguen mejorar la ensefianza, si no que exigen nuevos modos de gestion que
contribuyan al logro de las propuestas de mejora.

Funciones generales de los directores en secundaria técnicay secundaria
general

* Planear, organizar, dirigir y evaluar las
actividades académicas, de asistencia
educativa, administrativas y de
intendencia del plantel, de acuerdo con
los objetivos, leyes, normas,

[ SECUNDARIA GENERAL } reglamentos y manuales establecidos
para la educacion secundaria, Yy
conforme a las disposiciones de las
autoridades educativas
correspondientes.

* Planear, organizar, dirigir y controlar las
actividades docentes, de formacion
tecnologica, de asistencia y de
extension educativa, asi como las
[ SECUNDARIA TECNICA ﬂ administrativas y de intendencia del
plantel, de acuerdo con los objetivos de
la educacion de la educacion
secundaria técnica y los lineamientos
que establezcan las autoridades
educativas correspondientes.

Fuente: Secretaria de Gobernacion (19822).Acuerdo 97, que establece la organizacidon vy
funcionamiento de las escuelas secundarias técnicas, Diario Oficial de la Federacién del 3 de
diciembre; y Secretaria de Gobernacion (1982b), Acuerdo 98, que establece la organizacién vy
funcionamiento de las escuelas de educacidn secundaria, viernes 7 de diciembre
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Las acciones atribuidas al director reflejan la complejidad de la funcion directiva, el
director es esencialmente un administrador del plantel escolar.

Segun se establece en la normativa la secundaria general; el director puede
contar con el apoyo de los subdirectores y en la escuela secundaria técnica se
contempla la existencia de coordinadores encargados de actividades pedagogicas
y operativas.

El director como trabajador del Estado, es el instrumento para poner en practica
las politicas, y el responsable de comunicar los lineamientos y por tanto su
actuacion se restringe a los asuntos relacionados a la vida interna de la escuela,
como la gestion de los recursos materiales.

No existe una politica para que los docentes que ocupen las plazas de directores
tengan, como requisito, una formacion profesional para la gestibn de centros
escolares.

Investigaciones como la de Gonzales (2008) identifican las necesidades de
formacion que tienen los directores y subdirectores, evidencian la necesidad de
formacién de directivos para desempefar como lideres pedagdgicos en sus
escuelas, caracteristica que desde la Reforma Educativa de 1993, se demanda en
sus funciones.

La escuela es un lugar de reuniéon y comunicacion entre los diversos sujetos que la
integran: aqui se arman las relaciones que influyen en la organizacion escolar, en
la experiencia educativa en sus practicas y en general.

Ser director es una escuela secundaria implica asumir funciones,
responsabilidades y actividades diferentes, definidas tanto por la normatividad
como por las caracteristicas y reglas propias de cada plantel.

Las concepciones y contenidos que ponen en juego en la gestién de su escuela
influyen en muchos de los procesos escolares que le dan perfil a cada plantel.

Los directores aparecen como personajes importantes en la definicion de la
organizacion, las relaciones y las actividades escolares.

Son sujetos investidos de autoridad que ejercen a través del tamiz de su
experiencia, concepciones y estilos personales, la escuela es un colectivo que
requiere de la accién conjunta, por lo que directivos intentan mantener el equilibrio
entre el necesario control para el funcionamiento de la escuela y los intereses del
resto del equipo, en el desempefio de la direccibn hay componentes de autoridad,
control y dominio, junto con el convencimiento, la negociacion y el cultivo de
relaciones.
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A partir del ANMEB, una de las politicas de la SEP ha estado encaminada a
modificar lo que se considera una “concepcidn burocratica de los puestos
directivos”. Para ello se han desarrollado programas especificos encaminados a la
actualizacion de directores y supervisores cuya finalidad es potenciar su papel en
una nueva forma de gestién escolar.

“Por la importancia de las funciones directivas y de supervision, la formacion de
personal de este tipo se promoviera de manera decidida.... Es indispensable que
directores y supervisores cuenten con recursos de actualizacion tanto en lo
referente a su propia superacion profesional, como en lo relativo a los medios
disponibles para orientar y apoyar a los maestros frente a grupo” (Programa de
Desarrollo Educativo 1995-2000).

Directores, subdirectores y supervisores asumen responsabilidades distintas, por
lo que un analisis de sus funciones amerita considerar tales diferencias; del mismo
nivel educativo, presenta particularidades en el ejercicio del cargo y en la manera
de asumir los diversos papeles de la funcién directiva.

Los directores de la escuela secundaria, tiene formacién normalista y han
trabajado en el sistema educativo un promedio de 18 afios antes de llegar al cargo
asi como obtener una plaza de base de 25 horas.

3.4.1 Relacién con los docentes y alumnos

El director construye su imagen al mismo tiempo que marca la tendencia de las
relaciones de la escuela, como buscar la unidad y evitar conflictos, el director se
convierte en una referencia necesaria en la conformacién de grupos que a veces
se muestran antagonicos.

Las concepciones de los directores estan vinculadas a su experiencia, donde se
mezclan sus vivencias docentes y de diversas tradiciones magisteriales y
escolares. En ellas han construido saberes necesarios par el desempefio de su
oficio y de ellos también se derivan practicas especificas expresadas en cada
escuela en su organizacion, normas disciplinarias para alumnos y personal,
dinamicas de trabajo escolar y la manera particular de armar las relaciones con los
diversos sujetos de la escuela.

El trabajo de Sandoval (2000) representa un panorama de lo que sucede con los
directivos de secundaria:

“El personal directivo de las escuelas y los equipos técnicos estatales no ha
recibido capacitacion especifica para ejercer su funcion, particularmente con
respecto a su responsabilidad en el cumplimiento de los propdsitos educativos.
Aunque desde el afio 2000 se ofrece el Primer Curso Nacional para Directores de
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Educacion Secundaria, su alcance es aun reducido. En relacion con la oferta
estatal, en algunas entidades hay poca congruencia entre el tipo de cursos que se
ofrecen y en las lineas generales de la politica educativa respecto a la
actualizacion para directivos y docentes; se observa incluso que en algunos
Cursos no son pertinentes para que los profesores se actualicen en los contenidos
basicos de disciplina, ni se apropien criticamente de los enfoques de ensefianza,
los propésitos educativos y el sentido general de la escuela
secundaria”(SEB;2002:28).

La preparacion profesional de los directivos se reconoce como un requisito para la
profesionalizacion de su funcidbn académica mediante la redefinicion de
conocimientos, habilidades y destrezas para ejercerla.

Como lo menciona Maria Mercedes Torres Estrella (1998): “La mayoria de los
directivos aprenden sus funciones a través de la practica, por descubrimiento
(ensayo y error) o bien, tomando como referentes los modelos aprendidos con sus
directores anteriores, tanto como modelos a seguir, como en otras ocasiones,
como modelos a evitar.

Es importante que la direccion tenga una buena organizacién, una autentica
comunicacién entre el director y los miembros de la escuela, buenas relaciones
interpersonales, la participacion de los miembros, el trabajo conjunto y un
constante apoyo mutuo (Rodriguez; 1998:60).
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CAPITULO 4
INTEGRANDO EL CONTEXTO DE LA GESTION ESCOLAR EN LA
EDUCACION SECUNDARIA.

Introduccién

A lo largo de la investigacion y como resultado de un proceso de constante
aprendizaje, se reune en el siguiente capitulo el contexto en el que se desarroll6 el
trabajo de campo, y el analisis de las entrevistas, a través de los resultados
obtenidos durante este tiempo. Este apartado nos acerca al papel que tiene la
funcidén directiva con respecto a la gestion escolar.

4.1 Contexto de la Investigacion.

Este apartado nos conduce al papel que juega la funcion directiva dentro de la
gestion escolar, su formacion y las expectativas que tiene acerca de su profesion.

4

El trabajo de campo se realizo en la delegacion de Xochimilco en el Distrito
Federal, limita con Iztapalapa, Tlahuac, Milpa Alta y Tlalpan. Superficie: 122 km2,
habitantes: 368,798 (ultimo censo 2000), de los cuales 180,763 son hombres y
188,035 mujeres. Son 76,697 personas las que forman la poblacion
econémicamente activa, dedicada principalmente a la produccion manufacturera,
las tareas agropecuarias, la construccion y la mineria.

La palabra Xochimilco viene del idioma nahuatl; xochi- ‘flor', mil- ‘tierra de
labranza' y -copostposicion de lugar, comunmente traducido como "la sementera
de flores".

Hablan alguna lengua indigena, 5,362 personas mayores de 5 afos (nahuatl)
1,888, otomi 1,136, mixteco 561, zapoteco 385, mazateco 365, y mazahua 318).
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En el territorio de Xochimilco se encuentran 14 pueblos originarios que conservan
muchos rasgos de su cultura tradicional y herencia indigena, a pesar del avance
de la urbanizacién. Ademas, las montafias del sur y la zona lacustre del centro
forman parte de la mayor reserva natural del Distrito Federal. En contraste, la zona
norte de Xochimilco esta plenamente integrada a la mancha urbana de la ciudad
de México, y en ella se asientan algunas zonas industriales y de servicios que
constituyen parte importante de la vida econdmica de la delegacion.

En la jurisdiccion se hallan los Pueblos de San Andrés Ahuayucan, San Francisco
Tlalnepantla, San Gregorio Atlapulco, San Lorenzo Atemoaya, San Lucas
Xochimanca, San Luis Tlaxialtemalco, San Mateo Xalpa, Santa Cecilia Tepetlapa,
Santa Cruz Acalpixca, Santa Cruz Xochitepec, Santa Maria Nativitas, Santa Maria
Tepepan, Santiago Tepalcatlalpan, y Santiago Tulyehualco.

A pesar de que Xochimilco no ha escapado al ritmo de crecimiento y celeridad
caracteristicos de la Ciudad de México, su vida estd todavia centrada en las
formas tradicionales de organizacion social y religiosa, las cuales se observan en
actos civicos, culturales o de culto.

Geografia descriptiva

Con sus 122 kmz, el territorio xochimilca representa el 7,9 % de la superficie total
del Distrito Federal. Sus coordenadas extremas son 19°19'-19°09' de latitud norte;
y 99°00'-99°09' de longitud oeste. La delegacion limita al norte con los territorios
de Coyoacan e Iztapalapa; al oriente, con Tlahuac; al sur, con Milpa Alta; y al
poniente, con Tlalpan. La sede del gobierno delegacional se encuentra en el barrio
de El Rosario, uno de los barrios originarios de Xochimilco.

La parte norte del territorio es plana y se halla a la altitud media del valle de
México, es decir, 2240 msnm. Esta zona fue ocupada hace algunos afios por el
lago de Xochimilco, cuyos vestigios son los canales de la chinampera. Al sur del
vaso lacustre se elevan los cerros de Xochitepec, Tzompol, Tlacuallelli y Teuhtl,
que constituyen el limite natural entre Xochimilco, Milpa Alta y Tlahuac y forman
parte de la cadena montafiosa que impide el desagiie natural de la cuenca de
México por el sur.

A diferencia de otras delegaciones politicas en el Distrito Federal, la estructura
delegacional esta conformada por 14 pueblos, 18 barrios y 15 colonias, cada una
perteneciente a su vez a alguno de los barrios o pueblos. Cada pueblo tiene a su
vez sus autoridades locales, residentes del mismo pueblo y estdn agrupadas en
coordinaciones territoriales, organismos desconcentrados del gobierno
delegacional. Estas autoridades son electas por los habitantes del barrio o pueblo
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correspondiente a través de elecciones locales durando un maximo de 3 afios en
el cargo.

Servicios

Debido a su tardia incorporacién a la zona urbana, asi como a sus particulares
caracteristicas topogréficas, la delegacibn posee una complicada red de
vialidades. En el norte, el limite con Tlalpan es sefialado por el Anillo Periférico de
la ciudad de México, que se prolonga hasta el Canal de Chalco en el limite con
Iztapalapa.

Las principales vias de acceso a la delegacion la constituyen la avenida Division
del Norte y la calzada México-Xochimilco. La primera de ellas comienza en el
centro de la ciudad, y sigue hacia el sureste hasta el puente de Vaqueritos --que
antes de la construccién del segundo nivel del Periférico era el puente vehicular
mas largo de la ciudad con 1,1 kildmetros de longitud. De ahi, se interna en
territorio xochimilqguense hasta la cabecera delegacional, de donde sigue con
diversas ramificaciones hacia los pueblos de Tulyehualco, en el oriente, o rumbo a
Oaxtepec, en el estado de Morelos, pasando por Milpa Alta. Por otra parte, la
calzada México-Xochimilco comienza en Huipulco, cerca del estadio Azteca, y se
interna en la delegacion Xochimilco por Santa Maria Tepepan. También llega
hasta la cabecera delegacional, aunque algunas de sus ramificaciones hacia el sur
atraviesan los pueblos de Tepalcatlalpan y San Lucas Xochimanca.

Oferta educativa

Xochimilco cuenta con 108 escuelas, solo existe una
institucion de educacion superior universitaria en la
delegacion, se trata de la Escuela Nacional de Artes
Plasticas de Xochimilco (ENAP), establecida en un
terreno donado por Dolores Olmedo Patifio en el
pueblo de Santiago Tepalcatlalpan. La ENAP
pertenece a la Universidad Nacional Auténoma de
México (UNAM), y ofrece dos licenciaturas (en Artes
Visuales y Disefio y Comunicacion Visual) y una
maestria. La Unidad Xochimilco de la Universidad
Auténoma Metropolitana (UAM) pertenece a Coyoacan, aunque se encuentra en el
limite entre esa delegacion, Tlalpan y Xochimilco.

En lo que respecta al ciclo de educacién media superior, en Xochimilco se ubica el
Plantel 1 de la Escuela Nacional Preparatoria (ENP) en La Noria. Ademas, posee
un plantel del Instituto de Educacion Media Superior del DF, uno del Colegio de
Bachilleres, dos del Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnica
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(CONALEP), y los CETIS 39 y 49 ambos ubicados en Tepepan, también escuelas
secundarias primarias y jardines de nifios.

Servicios de salud

En el afio 2000, Xochimilco tenia una poblacién total de 369.787 personas. De
ellas, mas de 190.000 no eran derechohabientes de ninguna institucion sanitaria.
El Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) no tiene presencia en la
delegacion, y el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales para los Trabajadores
al Servicio del Estado (ISSSTE) solo cuenta con una clinica de medicina general.
El dnico hospital en el territorio es administrado por la Secretaria de Salud del
Distrito Federal (SS-DF), y esta dedicado a la atencion de urgencias, pediatrica y
en maternidad, las cuales son especializadas y personalizadas. Tiene la unidad de
neonatos, con la que han logrado salvar la vida de muchos recién nacidos con
problemas de salud. Proporciona gratuitamente vacunas para las mujeres que
acaban de dar a luz y tienen un tipo de sangre negativo para prevenir
incompatibilidad sanguinea entre ellas y sus bebés en futuros embarazos.

También cuenta con atencion especializada para nifios quemados, para lo cual en
julio de 2010 fue inaugurada una unidad especializada por el jefe de gobierno del
Distrito Federal Marcelo Ebrard, el secretario de salud del Distrito Federal
Armando Ahued y la sefiora Virginia Sendel presidenta de la fundacion Michou y
Mao.

La Jurisdiccion Sanitaria de Xochimilco, dependiente de la SS-DF, también presta
sus servicios en trece centros de salud, repartidos en todo el territorio. Como en
todas las dependencias de la SS-DF, en los centros de salud la atencién médica
es gratuita, lo mismo que algunos medicamentos y servicios clinicos de diversa
indole.

Servicios culturales

La delegacion administra una decena de foros culturales puablicos, entre centros
culturales y casas de la cultura. Cuenta con veinte bibliotecas publicas, de las
cuales la mayor es la Biblioteca Central Delegacional, ubicada en el centro
histérico de Xochimilco. Las escuelas publicas pertenecientes a la UNAM también
cuentan con bibliotecas abiertas a toda la poblacion, aunque en el caso de la
biblioteca de la Escuela Nacional de Artes Plasticas se trata de una biblioteca
especializada en temas de arte y disefio.
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Dinamica de poblacion

Al iniciar el siglo XX, la cabecera de Xochimilco tenia una poblacion de 10.712
personas. De acuerdo con el Il Conteo de Poblacion realizado por el INEGI en
2005, 404.458 personas en vivian en el territorio de la delegacién. De ellos,
204.646 eran hombres y 199.812 eran mujeres.

La poblacién de Xochimilco ha venido multiplicandose. En el primer afio censal, la
delegacion contaba con menos de cincuenta mil habitantes. En el Ultimo conteo de
poblacion realizado por INEGI en el afio 2005, ya superaba los 400 mil habitantes.
La poblacién de Xochimilco se concentra en una franja que atraviesa la delegacion
por el centro, y tiende a dispersarse hacia el sur, donde el pueblo de San
Francisco Tlalnepantla sigue sin conurbarse fisicamente a la ciudad de México.

La tasa de crecimiento de la poblacion de Xochimilco es una de las mas elevadas
del Distrito Federal. Se ha convertido en el destino de movimientos de poblacién
que provienen ya de otras delegaciones (especialmente las delegaciones
centrales de la capital), ya de otros estados de la republica. Los nuevos habitantes
de la delegacién son atraidos por la disponibilidad de suelo baldio, que ha
colocado a Xochimilco como una especie de reserva territorial de la ciudad de
México. Sin embargo, la mayor parte de la tierra disponible pertenece a zonas de
reserva ecologica, como son los ejidos de Xochimilco y San Gregorio Atlapulco.

Indicadores demogréficos

indice de desarrollo humano (IDH): Xochimilco tiene uno de los indices de
desarrollo humano mas bajos en el Distrito Federal, aunque a pesar de ello, no
cae del nivel de desarrollo humano alto. Su coeficiente en el afio 2004 fue de
0,8422, que lo coloca en el lugar 13 de 16 delegaciones que integran la capital de
México.47 en 2003, el IDH para el Distrito Federal fue de 0,8837.48

Marginacién: Xochimilco es también una de las delegaciones mas marginadas en
el Distrito Federal. Sin embargo, éste no es un fenémeno uniforme en su territorio.
En el noroeste, en el limite con Tlalpan y Coyoacan se localizan fraccionamientos
de reciente creacion que poseen todos los servicios urbanos. Su poblacién es
predominantemente de clase media, tanto por los niveles de escolaridad como por
el ingreso. Pero en los pueblos chinamperos, y especialmente en las colonias
populares de la sierra existen amplias zonas donde escasea el agua potable, no
hay pavimentacién y los servicios sociales son insuficientes. Esta situacion se ve
agudizada por la distancia con respecto al nucleo de la ciudad de México.

Alfabetismo: de una poblacion mayor de 15 afios de 256.125 individuos en el afio
2000, solo 246.238 de ellos sabian leer y escribir. Esto representa el 96,13% de la
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poblacién. Con este indice, Xochimilco se encuentra muy cerca del promedio
capitalino, que en el mismo censo fue de 97 por ciento. La prevalencia de
analfabetismo es mayor entre las mujeres que entre los hombres. Seis mil 640
mujeres xochimilguenses mayores de quince afios no sabian leer ni escribir, en
tanto que sélo 3 mil cuatro hombres se encontraban en la misma situacion.

De la poblacion alfabetizada, el 68% tenia algun tipo de instruccién posterior al
nivel primario. Esto quiere decir que estudiaron aunque fuera solo un afio de
educacion secundaria o poseen algun posgrado universitario. De este porcentaje,
mas de la mitad tenian instruccion en los niveles medio superior (bachillerato) y
superior (grado universitario). Segun los datos del INEGI, las mujeres que han
llegado a este nivel muestran preferencia por carreras del area administrativa y de
la comunicacion, en tanto que los hombres se inclinan por las ramas tecnoldgicas.

Lenguas indigenas: en México, los censos de poblacion sélo contemplan en sus
conteos de hablantes de lenguas indigenas a los individuos mayores de cinco
afos. Xochimilco es la tercera delegacion con mayor presencia de hablantes de
lenguas indigenas en el Distrito Federal. Constituyen mas del dos por ciento de su
poblacion, es decir, unos ocho mil individuos. La lengua con mayor presencia en
Xochimilco es el ndhuatl, hablado en varios de sus pueblos originarios. Le siguen
el mixteco, el otomi y varias otras lenguas cuyas comunidades linguisticas son
bastante reducidas.

Actualmente el Gobierno de la Ciudad y Delegacional realizan importantes obras
para rescata el equilibrio ecolégico regional, dando tratamiento a las aguas que
nutren los canales, recuperando paulatinamente para el cultivo de las chinampas y
restituyendo la belleza del paisaje que es mundialmente conocido.
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Capital Barrio El Rosario
@ Entidad Delegacion

XOCHIMILCO Pais México
Entidad federativa México, D. F
Jefe delegacional Miguel Angel Camara
Arango
Subdivisiones 14 coordinaciones

Fuente: http://www.xochimilco.df.gob.mx/patrimonio.html

En las elecciones locales de 2000, los xochimilcas eligieron a su jefe delegacional.
Esto quiere decir que eligieron a su gobierno local por primera vez desde la
supresion de las municipalidades en el Distrito Federal en 1928. En esas
elecciones resulté electo Juan Gonzalez Romero, abanderado del Partido de la
Revolucién Democratica (PRD). Este instituto politico ha conservado el gobierno
de Xochimilco desde entonces. Manuel Gonzalez Gonzélez ocupa la jefatura
delegacional en el periodo 2009-2012. Actualmente el Ing. Miguel Angel Camara
Arango es el jefe delegacional.

A diferencia de otras delegaciones politicas en el Distrito Federal, la estructura
delegacional esta conformada por 14 pueblos, 18 barrios y 15 colonias, cada una
perteneciente a su vez a alguno de los barrios o pueblos. Cada pueblo tiene a su
vez sus autoridades locales, residentes del mismo pueblo y estan agrupadas en
coordinaciones territoriales, organismos desconcentrados del gobierno
delegacional. Estas autoridades son electas por los habitantes del barrio o pueblo
correspondiente a través de elecciones locales durando un maximo de 3 afios en
el cargo.

La tendencia en la tasa de crecimiento media anual de poblacion, de acuerdo con
cifras del INEGI, varia favorablemente. Entre 1930 y 1950 habia crecido de 2.6 a
4.6; y a partir de entonces se inici6 un considerable descenso para alcanzar,
durante el lapso 1990-2000, 3.2%.
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En este aspecto, poco menos de la mitad de los hogares de Xochimilco hoy es
encabezado por un jefe de familia joven, cuya edad oscila entre los 20 y los 39
afnos. El 20% de las familias de Xochimilco tienen como responsable a una mujer,
particularmente aquellas familias en las que la edad de la mujer rebasa los 50
afos.

El Centro Historico es el corazén de la delegacion; aqui se concentran las
principales actividades comerciales, culturales, religiosas, de esparcimiento y de
servicios. Constituida en lo general por edificios de dos y tres niveles, destacan
algunos monumentos histéricos como la parroquia de San Bernardino de Siena,
cuyos origenes se remontan al siglo XVI. Cuenta ademas con los mercados mas
grandes de la delegacion, que comercializan toda clase de productos
agropecuarios, plantas, flores y alimentos. Tiene grandes atractivos para los
habitantes del Distrito Federal, que provocan una alta afluencia constante de
visitantes.

Vialidad

Debido a su tardia incorporacién a la zona urbana, asi como a sus particulares
caracteristicas topogréaficas, la delegacibn posee una complicada red de
vialidades. En el norte, el limite con Tlalpan es sefialado por el Anillo Periférico de
la ciudad de México, que se prolonga hasta el Canal de Chalco en el limite con
Iztapalapa. Las principales vias de acceso a la delegacion la constituyen la
avenida Divisién del Norte y la calzada México-Xochimilco. La primera de ellas
comienza en el centro de la ciudad, y sigue hacia el sureste hasta el puente de
Vaqueritos --que antes de la construccion del segundo nivel del Periférico era el
puente vehicular méas largo de la ciudad con 1,1 kilbmetros de longitud. De ahi, se
interna en territorio xochimilcas hasta la cabecera delegacional, de donde sigue
con diversas ramificaciones hacia los pueblos de Tulyehualco, en el oriente, o
rumbo a Oaxtepec, en el estado de Morelos, pasando por Milpa Alta. Por otra
parte, la calzada México-Xochimilco comienza en Huipulco, cerca del estadio
Azteca, y se interna en la delegacion Xochimilco por Santa Maria Tepepan.
También llega hasta la cabecera delegacional, aunque algunas de sus
ramificaciones hacia el sur atraviesan los pueblos de Tepalcatlalpan y San Lucas
Xochimanca.

Desde 2006 se ha retomado la construccion del Eje Troncal Metropolitano, que
comunicara a Xochimilco con Atzacoalco, en el norte del Distrito Federal. Como
parte del proyecto se han construido varios puentes vehiculares que han
convertido al Eje 3 Oriente en una via rapida, pero ninguna de estas obras se ha
realizado en Xochimilco.
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4.2 La metodologia cualitativa como estrategia de investigacion.

Métodologia

El papel del Director Cualitativa
en la Gestién Escolar 1
desde el entorno de la

escuela secundaria

Entrevista

— 1

Codificacién axial

Elaboracion propia a partir de la metodologia utilizada

4.3 El andlisis de la investigacion.
La interpretacién de los datos que se presentan se efectla a través de codificacion
axial, las categorias centrales la constituye: la funcion directiva, la gestion escolar
asi como el desarrollo de otros conceptos vinculados con el papel del director en
la gestidn escolar en la escuela secundaria.

Escuela |
Secundarl'a/h
Gestidn

Escolar

Funcion -
Directiva

Elaboracion propia de los datos obtenidos
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La edad de los directivos entrevistados oscila entre los 44 afios a 59 afos, dos son
mujeres y un hombre

Angeles Juan Olivia

59 afios 44 anos 49 anos

Angeles: Tiene 59 afios, estudio Psicologia Educativa tiene una Maestria en
Educacion en la UAM, lleva 4 anos como directora de la Escuela Secundaria

Técnica #118, inicio como trabajadora social en la SEP.

Olivia: estudio en Normal Superior, tiene 49 de edad, es Maestra de
Educacion Secundaria, lleva 4 afios como directora de la Secundaria #36,
fue maestra de ingles durante 14 afios, después realizo estudios de
posgrado y maestria, lo que le permiti6 obtener el puesto que ocupa
actualmente.

Juan: fue Maestro de Ingles durante 10 afios, estudio la licenciatura en

Educacién, tiene 44 afios, es Doctor en filosofia, obtuvo el puesto de director
a traves de los diversos cursos que imparte SEP.
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A continuacion se presenta un esquema-sintesis donde se proporciona

informacion de las caracteristicas y formacion de los directivos entrevistados.

Nombre Perfil Profesional Ocupacion Antiguedad
Angeles Psicéloga Directora 4 afios
Educativa
Olivia Maestra de Directora 4 afos
Educacion
Secundaria
Juan Lic. en Educacioén Director 4 afos

Anos de Servicio

B Angeles
H Juan

 Olivia

Elaboracion propia a partir de la informacion recabada

A continuacion se presenta un esquema donde se despliegan las categorias
centrales: funcién directiva, gestion escolar y escuela secundaria asi como

elementos que se derivaron al establecer una correlacion entre los principales
elementos.
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4.4 Las categorias de analisis: gestion escolar y funcién directiva

[ Capacitacion ]

- ] _ Equipo de
[ Funcion Directiva ] trabajo

T Expectativas del
trabajo que realiza

Concepto de

Gestion Escolar
El papel del

director en la N

gestion escolar Elementos que la

caracterizan
., Y,
—> [ Gestion Escolar ]_<
N
[ Perfil Profesional
/
"
[ Funciones
— /
Gestion Escolar
Escuela
Secundaria

Implementacion

Propuesta

Elaboracion propia a través de las categorias de investigacion
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4.5 Los Hallazgos encontrados

DIRECTOR

Las trayectorias y concepciones de los directivos expresadas en las narraciones
obtenidas nos expresan de acuerdo con Pozner que el proceso de la funcion
directiva que se desarrolla en la gestién escolar es un papel relevante, implica
tomar decisiones y articular los esfuerzos de los actores y la estructura de la
escuela. El directivo tiene la capacidad de intervenir en todas las dimensiones de
la vida institucional para darle sentido a la organizacion, considerando las
intenciones pedagogicas de la escuela (Pozner, 1997).

De acuerdo con Pozner (2005) el director realiza sus funciones como un
administrador ya que considera a la escuela como empresa.

Angeles:

En cada una de las diferentes actividades que hemos estado desarrollando ha sido
necesario la capacitacion, ya que la licenciatura no sélo es necesaria tienes que
actualizarse, tomar cursos especificos, de acuerdo con la funcion que estas desempefiando
a nivel y la vanguardia y hay cursos especificos.

La formacion de los directivos se da a través de los cursos que van
obteniendo, y de acuerdo a su experiencia profesional, no hay un perfil de su
formacion que este adecuada para el nivel de la escuela y de alli se deriva la
confusion de escuela como empresa como lo plantea Pozner.

Torres Estrella nos dice “los directivos aprenden a través de la practica” de
acuerdo a lo que han visto y asimilado.

Juan:
Tome cursos en los diferentes ciclos escolares en la SEP y la maestria en Filosofia
Olivia:

Obtuve el puesto de directora a través del escalafén, después de la normal hice estudios de
posgrado y maestria ademas cursos de actualizacion y diplomados, actualmente estoy en
los cursos de Carrera Magisterial

Los tres directivos sefalan que ha través de los cursos y capacitacion que ha
ofrecido SEP se han formado profesionalmente y con el tiempo que han
trabajado obtenido préactica.

No hay una previa capacitacion donde se enfoquen a preparar a directivos en
cuestiones administrativas, pedagodgicas etc., para ellos es importante los
cursos pero no obtienen una profesion mejor para desarrollar cuando ocupen
el puesto de directivos
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Angeles:

De manera constante estamos en capacitacion ya sea a nivel institucional, vamos a cursos o
seminarios de manera personal, actualmente voy a un curso de nuevas estrategias para el
aprendizaje como utilizar los métodos didacticos para poder estar a la altura de los maestros.

Los cursos que toman van de acuerdo a las nuevas estrategias para
profesores es necesario que lo sepan pero no estdn completamente
disefiados para su funcion y sobre todo se basan en papeleos para SEP.

Gestion-Concepto

A través de la gestion escolar se crean condiciones necesarias para promover
avances en el aprendizaje, mejorar el logro de los objetivos institucionales y
establecer ambientes adecuados para la formacién de los diferentes miembros de
la comunidad educativa (Ezpeleta, 2004; Pozner, 1997:27-53; Schmelkes,
1996:177-186).

Schmelkes (1996). La gestion escolar se debe entrelazar con la funcion del
director y el trabajo dentro del colegio.

La gestion integra una multidimensionalidad e integralidad como corresponde a la
coordinacién y conduccién de los procesos educativos y escolares como tareas
complejas, que la escuela es una organizacion diferente de otro tipo de
organizaciones y que por tanto, no pueden adoptarse tecnologias gobierno que la
administre sin diferenciarla de otras organizaciones

Angeles:

Son todas aquellas actividades que desarrollas como director, para hacer una gestoria es
que tu tramites, tu lleves, tu traigas, tu busques como lograr, las metas, los objetivos que
tienes planeado, por ejemplo el Plan Estratégico de Transformacion Escolar, nosotros
tenemos una mision, visién, los objetivos, las metas a corto o mediano plazo.

El directivo plantea que gestion escolar es realizar las actividades que se
implantaron en el PETE y a las politicas de la escuela y con esto buscan todo
lo necesario para cumplir con el objetivo ya que involucran a docentes y
directivos aunque implique situaciones no previstas durante este proceso,
como son tramites burocraticos
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De acuerdo a los nuevo modelos de gestion se concretan en herramientas que
son propuestas para su uso dentro de la comunidad como en el Plan Estratégico
de Transformacién Escolar (PETE).

El Plan Estratégico de Transformacién Escolar (PETE), es la herramienta para
desarrollar la planeacion estratégica que surgié del Programa Escuela de Calidad
(PEC) a partir de considerar que si los actores de la comunidad (maestros,
directivos, alumnos y padres de familia) formaban una autentica comunidad
escolar, estd tendria la capacidad de identificar, sus necesidades, problemas y
metas realizables orientadas hacia la mejora de la calidad del servicio educativo
(PETE, 2005).

El PEC es un programa que se orienta a la transformacion de las formas de la
gestion de la escuela y la generacién de capital social en establecimientos de
educaciéon basica para contribuir al mejoramiento de aprendizajes de alumnos,
(PETE, 2005).

El PEC dio la pauta para la gestibn escolar y con ello creo PETE como
implementacion de la misma

Angeles:

No s6lo es mandar un oficio a la delegacion y decir ya gestione y que me traigan, o que me
cambien algo, eso no es gestidn escolar; no solo es un tramitador, no sélo es hacer llegar
recursos es mucho mas amplia esa situacion.

El concepto de gestion para el directivo no es muy claro, expresa que no solo
es trabajar los tramites ya que para €l son otro tipo de situaciones aungque no
las menciona pues se percibe que no tiene definido el concepto.

Cantero (1999), Cassasus(1997), Frigerio (2004), Sandoval (2002), Gestionar es
llegar al gobierno del centro escolar, requiere de la participaciébn de diversos
actores en la toma de decisiones y en las acciones encaminadas.

Para Pozner (2005) gestion escolar se enfoca a toda la escuela, incorpora los
sujetos de la accién educativa como protagonistas, construye procesos de calidad.

Maquiegui, (1997) sefiala que la gestibn de un centro escolar encuentra su
importancia cuando se lleva a cabo entre todos, cuando existe un esfuerzo porque
las acciones vayan parecidas de acuerdos entre las personas que diario realizan
el hecho educativo, de esa manera define a la gestion escolar como un proceso de
acompafamiento que realiza el directivo hacia los profesores y hacia la escuela,
para favorecer el crecimiento personal e institucional.
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Juan:

La gestion escolar son normas y actividades que orientan la organizacién escolar,
involucrando el actuar de directivos, docentes, padres de familia y alumnos.

Menciona que las actividades que se desarrollan en la escuela dan sentido a
que la gestion escolar se desarrolle, y esto va enfocado a los sujetos que
participan en ella, es decir la gestion se va dando de acuerdo con el tiempo y
las actividades sin llevar un modelo a seguir pues implicaria aciertos y
desaciertos.

Blejmar (2005) El director es responsable de gestionar, debe disefar situaciones
para que sus miembros desarrollen su potencial.

Olivia:

Es una serie de actividades que se ponen en préactica para que la comunidad escolar logre
obtener recursos materiales como para los maestros, también se vea beneficiados en el
sentido de obtener algun curso de aprendizaje.

El directivo se enfoca a que la gestion se realiza para obtener algun beneficio
material pero también para sus sujetos adquieran mayor capacitacion y
puedan seguir actualizandose, describe a la gestiébn escolar solo como
actividades que se desarrollan para obtener recursos materiales, se olvida de
los alumnos y profesores y sobre todo de la manera en que puede guiarlos y
trabajar en conjunto, cuando se refiere a practicas se visualiza que no ha
identificado areas especificas dénde se requiere cierta atencion para
complementar su trabajo.

Cassasus nos dice que la gestidén escolar tiene como finalidad centrar, focalizar y
aunar con propositos compartidos, en la busqueda de aprendizajes y calidad para

los estudiantes.

Gore (1996) gestidn es un todo que se vincula con el conocimiento y la accion
para el mejoramiento continuo.

De acuerdo con los autores la gestidén escolar se da a través de las acciones que
se haceny el previo conocimiento de las personas involucradas en este proceso

es decir es un complemento.

Olivia:

Gestionar es un concepto que esta en boga, gestién no nada mas es hacer tramites, si no es
meterte en lo que ni te imaginas, todo el tiempo estamos gestionando si vienen los papas
también gestionamos, si hay que ubicarlo en alguna parte e ir buscando, ir haciendo gestion
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para decir sabe que hay que corregir, entonces gestion no es ir a tramitar, es una serie de
practicas para sacar adelante el trabajo escolar.

De acuerdo a lo establecido por los autores Gore y Cassasus el directivo
tiene presente que las acciones que realiza diariamente se relacionan con la
gestion y que tiene que estar enfocada a los sujetos y a los alumnos, tiene
mas claridad acerca del tema ya que lo desarrolla de acuerdo a lo ha
trabajado.

Ramirez (2000) se requiere una integracion y capacitacion para asesorar a los
directivos o supervisores para sus funciones para la gestion de los espacios
escolares.

La gestidn de la escuela requiere la colaboracion de muchas personas, segun sus
capacidades y competencias, todos los miembros de la comunidad educativa
pueden intervenir en la gestién de la escuela. Para eso la participacién es una
practica que por su constituciébn y continuidad se fundamenta en el
funcionamiento de los mecanismos de participacion de los individuos y grupos
sociales.

El concepto de gestion escolar adolece de cierta fragilidad tedrica y es mas bien
un concepto en construccion: asi, se ha planteado que “la gestion escolar no es
sinbnimo de administracion escolar, aunque incluye la organizacion escolar es
junto con la cultura escolar, consecuencia de la gestion” (Schmelkes, 2000:126).

Olivia:

Lo importante en la gestion escolar es tener el apoyo de las autoridades educativas, si un
director es el que representa una escuela, no se siente apoyado por las autoridades
educativas, pueden ocurrir muchas situaciones dificiles, entonces si es importante la
atencion inmediata.

Para el directivo la gestion se presenta en las actividades diarias pero
necesita el apoyo de alguna autoridad como SEP para orientarla en el
camino que debe seguir para solucionar el problema y lo que se tenga que
hacer.

La estrategia que utiliza el director se desarrolla a través de los lineamientos
que establece la institucion, también desarrolla una importante parte de la
gestion escolar, es decir incluye diferentes aspectos que son parte de su
trabajo y de su desarrollo profesional.

92



El directivo realiza acciones pero con el respaldo de autoridades ya que si
existe algun problema que no pueda resolver recurre a ellos ya que
implicaria un desequilibrio entre lo dicho y lo que hace.

Gestion- Elementos que la caracterizan

Gestidn es un proceso que se da a través de las acciones que despliegan los
sujetos y estas estan acordes a su reflexion a su formacion y capacitacion.

Para los directivos los elementos que caracterizan la gestion son:
Angeles:
Liderazgo, participacion de la comunidad escolar

Es importante el liderazgo en un directivo, pero es indispensable saber como
lo aplica, ya que hay ocasiones no se sabe como liderar un equipo de
trabajo, y es donde la comunidad no participa y se aisla de este tipo de
cuestiones que se van dando.

De acuerdo a los propositos de la gestion escolar que son: privilegiar al
aprendizaje de los alumnos, resinificar a la practica directiva y lograr el
trabajo colectivo de los directivos, docentes y padres de familia se engloba el
concepto de acuerdo a lo dicho por el directivo.

La buena gestion escolar con resultados de calidad tiene directores capaces
de lograr la participacion de los padres de familia en actividades escolares
logrando su apoyo en torno a los principios.

De acuerdo a Schmelkes (1995) hay aspectos importantes que integran la gestion
escolar como son los pedagogicos, politicos y administrativos entre los cuales se
encuentran: la relacion hacia los profesores y lo que pasa en el aula con el
curriculo y los alumnos; la relacion hacia el ambiente escolar y la estructura
cooperativa maestros-alumnos, maestros-maestros, maestros-comunidad escolar,
y la relacion hacia la autoridad es decir el contexto externo.
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Juan:

Los elementos que caracterizan la gestion escolar son el liderazgo del directivo, la buena
comunicacion, el trabajo colaborativo, la participacion activa de padres de familia y la
rendicién de cuentas.

La gestion modifica las formas de trabajo y de organizacion, la gestion
muestra y despliega las acciones que se realizan en conjuntos organizados
de acuerdo al contexto, a particulares y necesidades.

El director trata de integrar los aspectos que menciona Schmelkes de
acuerdo a las actividades que se realizan dentro de la organizacion escolar
tal vez no las ha identificado conforme a la autora pero si identifica su
division y hacia donde corresponden.

Olivia:
Los elementos que caracterizan la gestion escolar son la colaboracién, consolidacion,

participacion, eficacia, comprension, cabildeo y eficacia.

No tiene claridad en el significado que implican estos conceptos pero mencionan
que se dan a través de las actividades diarias pues asi se desarrolla la gestion en
la escuela.

Gestion-Perfil profesional

Como nos dice Rodolfo Ramirez (2000) se requiere de una integracion y
capacitacion de un equipo que asesore a los directivos o supervisores, para que
desarrollen sus funciones y con esto llegar a la gestion de los espacios escolares.

La profesionalizacion de la funcion directiva se ha generado a partir de las
reformas educativas, se argumenta que no basta ser maestro para ocupar un
cargo directivo, ya que esta funcion demanda competencias, técnicas diferentes al
ejercicio docente y para ello requiere formacion (Antinez 2004 y Aguilera, 2011).

Angeles:

Mi perfil profesional ha cambiado con respecto a la gestion porque los directivos hemos
tomado un diplomado, que se llama Modelo de Gestion Estratégica lo tuvimos durante seis
meses y te das cuenta de que hay cosas que tu consideras que no conoces.
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Aqui reiteramos que la formacién de los directivos no es la adecuada, ya que
menciona que ha cambiado su formacion a través de los cursos con esto se ha
actualizado y conocio y aprendido nuevas cosas como directivo.

Investigaciones como la de Gonzales (2008) identifican necesidades de formacion
que tienen los directivos y subdirectores, evidencian la necesidad de formacion de
los directivos para desempefiarse como lideres pedagdgicos en sus escuelas,
caracteristica que desde la Reforma Educativa de 1993, se demandan en sus
funciones.

Juan:

Mi perfil ha cambiado de acuerdo al conocimiento y aplicacién de lo que es gestién escolar,
de los lineamientos para el desarrollo de mi actividad asi como el disefio y ejecucion de la
planeacién.

El cambio se dio a través de la gestién escolar dentro de su escuela ya que no
solo se transformé su trabajé, también su conduccion en su ambiente laboral asi
como la planeacion de sus actividades, la gestién escolar ha logrado que su
trabajo de un giro en diversos aspectos.

La formacién directiva se aprende en la practica, con aciertos y desaciertos, con
interacciones con la autoridad que pueden resultar desalentadoras. El acceso a
cargos directivos a supervision y direccion escolar se da sin preparacion previa ya
que estos cargos se adquieren a través de dos mecanismos: uno es el dictamen
escalafon, el que concentran calificaciones de acuerdo a la preparacion
profesional individual de grados y cursos académicos, el desempefio en las
funciones, la disciplina y puntualidad, la antigiiedad y otros aspectos del trabajo
docente y directivo; en el otro se confiere la comisién al cargo por dos razones,
una es la eficiencia con la cual se desempefiaron en el puesto que le antecedio, y
la otra es por haber adquirido algun tipo de compromiso institucional (SEP,2006).

Olivia:

Mi perfil ha cambiado respecto a la gestion escolar, la responsabilidad al ser maestro de
formacion, se que mi responsabilidad nimero uno es que los alumnos reciban sus clases,
gue el tiempo dentro del aula se aproveche al maximo.

Para Olivia su responsabilidad como maestra es su prioridad ya que
impulsara el cambio respecto a la gestion escolar pues es el origen
sustancial dentro de su institucion escolar
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El sistema educativo se crea y se organiza para garantizar la formacién adecuada
no tendrian sentido los esfuerzos y los medios que se aplican a esta importante
tarea, por ello, la actuacién de sus profesionales debe distinguir claramente lo que
es relevante en orden de lograr las metas fundamentales que la sociedad encarga
a su modelo educativo.

Gestion-Funcién directiva

El director debe ser un educador, informador y comunicador que trabaje de forma
cooperativa, respetando y delegando participacion a los miembros de la
comunidad.

Es necesario saber que la gestion se vincula al sistema, sus limites y posibilidades
desde su cultura, la historia, las coaliciones y la materialidad de los recursos.

Desarrollos tedricos recientes referidos a la gestion escolar como destacan la
importancia de los directivos como actores clave en la transformacion de la
escuela, a la vez que subrayan la necesidad de profesionalizar el trabajo directivo
(Gairin, 2000)

Aida Barrientos (2008) sefiala que los directores son el eje de la gestidén y su
trabajo consiste en generar estrategias, perfilar acciones y otorgar prioridades a la
actividad docente

Angeles:

La funcién directiva dentro de la gestion escolar es bésica, es total, el director en una
escuela es como el director de una orquesta, no sélo la dirige sino que la conoce, si no
maneja cada uno de los instrumentos, sino sabe en qué momento entrarle a las actividades,
ya que si no sabe, no habria gestiébn escolar, el director es la base fundamental, es
imprescindible la figura de un director, de un directivo comprometido con una mision, y una
vision yo creo que es fundamental.

La funcion Directiva para Angeles es fundamental en la gestion pero es necesario
gue los directores estén capacitados adecuadamente pero mas alla de la
definicion de los manuales de operacién y ante la diversidad de contextos sociales
y relaciones que se presentan en el ambito educativo la figura del director, se
ubica como uno de los ejes que genera las condiciones que permitan a los
directivos llevar a cabo su trabajo con eficacia y alcanzar los propositos
educativos, su principal accion es la coordinar los esfuerzos de los profesores para
mejorar las practicas de ensefianza y propiciar el mejoramiento del proceso de
aprendizaje.
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Blejmar nos dice que “gestionar la organizacién es gestionar el sistema”, cuando
se gestiona la escuela se tocan diferentes dimensiones como la curricular
pedagdgica, organizacional-institucional-administrativa y el contexto.

La direccion es parte fundamental de la gestion de acuerdo a lo planeado para
delegar y supervisar las acciones en convenio con el objetivo de la organizacion.

Angeles:

Sobre todo para la funcion directiva ya que tienes que ver la parte de organizacion, la
administrativa, la parte pedagoégica, la parte de infraestructura, la parte de los recursos
humanos, financieros es toda una gama y tienes que tener una formacion.

Para Angeles gestionar implica muchas cosas, tiene claro que aspectos se
trastocan, pues es indispensable como lo menciona su formacion como directivo
ya que se pueden presentar diversas cuestiones.

De acuerdo con Rodriguez (1998) la direccion debe estar adecuada para una
buena comunicacién entre los miembros y el trabajo.

Angeles:

Tu como director, tienes que buscar gestionar tu personal y padres de familia, todos los
recursos necesarios para llegar a la comprension de esos objetivos, es una responsabilidad
muy grande ser gestor ya que implica ser libre y comprometido, implica conocer el area
donde te encuentras, saber las necesidades de tu escuela, hacer un diagndstico es un todo.

Santos Guerra (1994) nos dice que el Director, es el que decide por todos, el que
se responsabiliza, el que estimula a los integrantes, el que hace que surja con mas
facilidad y frecuencia las iniciativas.

Menciona aspectos que maneja el autor aunque los percibi de forma diferente
pues ya tiene mas claro el entorno donde se desarrolla la gestion escolar

Juan:

Mi funcién como director dentro de la gestion escolar debe ser envolvente y de difusion mi
equipo de trabajo es parte del proceso de aprendizaje y desarrollo asi como coordinar,
verificar y animar.

Juan:

Debido a que la gestién escolar involucra diferentes actores, ocasionalmente la falta de
liderazgo directivo vision o comunicacién hace que las normas orientadoras de la
organizacién escolar no sean muy claras.
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El director como parte fundamental de la gestion en su funcién debe representar
el poder dentro y fuera y el control en los procesos que se dan y en las ideas y la
gente que tiene

Silvia Schmelkes (1995), nos dice que la clave del éxito de la gestion escolar es
que el director debe ser organizador, planeador, guia y compafiero.

De acuerdo con (Pozner, 1997; Ramirez, 2000; Schmelkes, 1993) se establecio la
necesidad de desarrollar practicas de gestion pedagdgicas-participativas donde
los directivos asumirian el papel de lideres académicos y coordinadores del
trabajo colectivo y las decisiones democraticas encaminadas a atender las
demandas especificas de cada plantel.

Olivia:

El director no es todo en la gestién escolar sin embargo es quién representa una comunidad
escolar, tiene que haber un lider o representante pero eso no significa que el director este
solito es parte de un equipo de trabajo.

Para Olivia el director es un lider pues es el que tendra la iniciativa, lo considera
importante para que se efectle la gestion escolar, pero también debe tener claro
que el trabajo de los demas es fundamental ya que la gestion propone un trabajo
en el que todos patrticipan en la toma de decisiones y colaboran en la solucién de
los problemas internos del plantel, ella sigue el concepto de Schmelkes pero no
aplicado adecuadamente los elementos que influyen a que el director sea la clave

Olivia:

Es un lider tiene que ser reconocido por la comunidad, hay directores que estan aislados y el
equipo de trabajo esta por alla y luego si el equipo de trabajo no esta atento de los alumnos,
entonces el director es un lider que tiene que ser reconocido.

Olivia:

El directivo representa a un lider que tiene que ser reconocido en la comunidad, percibe que
en ocasiones el director esta aislado de su comunidad por la carga de trabajo, no solo hay
comunidad cuando se logran aciertos también hay que reconocer que existen necesidades,
problemas que pueden hacer crecer a la institucion.

El directivo ejerce su poder a través de las acciones y las responsabilidades que
tiene, el equipo de trabajo hace que su liderazgo sea envolvente aunque en
ocasiones el tiempo y el trabajo son factores que impiden su liderazgo y se
desvirtla la institucion.
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Angeles:

Lo que hemos trabajado de gestién escolar, hay que ponerse la camiseta de lider y asumes
la responsabilidad que como gestor tienes en esta parte de la comunidad yo creo que no te
faltaria nada son muy pequefias palabras pero muy amplio el concepto es un mundo, es un
abanicé de que a veces a los directivos, no conocen.

Entre las funciones que realizan los directivos con respecta a gestion escolar se
los directivos nos dicen:

Angeles:

En cuestién del aprendizaje de los nifios, nos referimos a las actividades pedagdgicas que
estan enfocadas a las estrategias, para que los docentes estén capacitados, una formacion
continua, que mi personal este actualizado, supervisando e intercambiar con ellos, buscar
cursos, digamos que la parte pedagdgica es muy importante pero no se puede desligar de
las demaés, digamos para que tu llegues a lograr un avance en el aprendizaje de los chicos,
no solo se tiene que ver el maestro sino también los recursos que requiere el maestro para
poder dar su clase, con elementos innovadores, preocuparte porque tenga un aula limpia, un
mobiliario impecable, con buenas condiciones aunque el area pedagégica sea la mas
importante no se puede dejar de lado, las demas porque todas complementan a esa ya que
es una de las mas importantes.

La directora tiene muy claro que la gestion escolar abarca demasiados aspectos,
no solo representa el trabajo del director también la colaboracion de la comunidad,
el director debe estar capacitado para manejar adecuadamente su funcién, me
comentaba que a lo largo de su formacion ha descubierto nuevas estrategias de
gestién que no ha desarrollado adecuadamente la directora no sélo se queda con
un solo concepto ya que la funcién directiva que ejerce implica, dividir sus
actividades en diferentes dimensiones como lo menciona Pozner (1997)
pedagdgica curricular, organizativa-operativa, administrativa-financiera y
comunitaria.

La dimension comunitaria resalta mucho en su comunidad escolar, por la forma
gue involucra a su personal en algunas decisiones y responsabilidades.

Todas las actividades descritas, buscan generar las condiciones (materiales,
organizativas, académicas y pedagodgicas) necesarias para que los alumnos
cuenten con un ambiente (escolar y aulico) propicio para el aprendizaje, en donde
el conjunto de la comunidad escolar contribuya al mejoramiento del logro
educativo de los estudiantes.
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Olivia:

Planear las actividades escolares, para que la organizacion escolar, se viva como una
organizacion disciplinada orientar a los padres de familia a acompafiar a los maestros en su
guehacer didactico, también a los alumnos acompafarlos y orientarlos.

Olivia:

Todas conllevan a alcanzar una educacion de calidad, en el logro académico entonces todo
lo que se haga en la escuela tienen que ir encauzada en el logré académico de los alumnos
y tanto los maestros que en un nivel de satisfaccion para todos, todos los requisitos, los
ordenamientos que nos da la SEP van encauzados a que se alcance un nivel de calidad, el
logro educativo es decir no podemos hacer nada, sin no pensar en que tenemos que lograr
una meta alcanzar éxito, entonces todas las actividades que se realicen van encaminadas a
tener éxito.

Juan:

Verificar el cumplimiento de los proyectos institucionales planes y programas académicos.

Juan:

La gestién escolar nos ayuda a organizar como deben ser las relaciones entre los diferentes
elementos escolares que somos: los directivos, maestros, alumnos, padres de familia y
demas personas que intervengan en el proceso de la educacion

El programa de renovacion (SEP.2006), de la gestion escolar busca construir un
colectivo docente y los directivos que colaboren con estudiantes y comunidad
para detectar los problemas mas importantes y la ruta para solucionarlos.

Escuela secundaria
Escuela secundaria-gestion

La escuela secundaria se ha construido a través de concepciones, usos y
tradiciones pero se ha modificado de acuerdo a la gestion escolar en los procesos
sociales y modificaciones por la accion de los sujetos (Sandoval, 2000).

La gestion escolar (PETE, 2005, P.7) se define como el conjunto de acciones
realizadas por los actores escolares en relacion con la tarea fundamental que le ha
sido asignada a la escuela, generar las condiciones (confianza, respeto,
solidaridad) y procesos necesarios para que los alumnos aprendan, conforma a
los fines objetivos y propdsitos de la educacion basica.
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Angeles:

La gestion escolar en la escuela secundaria no sélo la hace el director, es el actor principal,
pero todos estamos involucrados en ello, entonces buscar que nos comprometamos todos el
buscar entender y sobre todo que nuestras autoridades también pudieran entender, que
aunque el director es un lider que pueda manejar o buscar

De acuerdo con el autor la gestién escolar involucra a directivos y comunidad
asi como lo cita la directora el lider se debe comprometer para involucrar a
todos los demas en este proceso.

La gestidén escolar cambia de acuerdo a las concepciones y contenidos para
influir en los procesos escolares en cada plantel.

La funcién directiva (Ramirez, 2000) se centra bajo un enfoque de gestidn
escolar para mejorar el funcionamiento y estructura de la escuela, mejorando
la calidad de los aprendizajes de los alumnos, apoyando y reorientando a los
docentes en su practica cotidiana, destacando el trabajo colectivo y
vinculdndose a la comunidad para proyectar el trabajo académico, lo mismo
que coordinarse con las autoridades para ejercer una verdadera gestion
escolar.

Juan:

El director debe coordinar los trabajos de los distintos agentes que colaboran en la
comunidad educativa en la gestion escolar

Las funciones que realiz6 son de actualizaciéon como directivo, para ofrecer un servicio mas
eficiente orientado a la diversidad, asi como también coordinar, verificar y animar

La funcion del director no solo se relaciona con la administracion de recursos y del
requerimiento de documentos, su funcion determina el desarrollo y realizacién del
Proyecto Escolar, las tareas de seguimiento, evaluacion, la colaboracion y
participacion del trabajo en equipo.

Escuela secundaria —-implementacion

De acuerdo al Proyecto escolar los contenidos de la planeacion que realizan las
escuelas, van enfocadas al fortalecimiento de la practica pedagogica en funciéon de
las necesidades educativas de los alumnos identificadas por el colectivo docente
en la escuela que son expresadas en (PETE) y el (PAT), en las cuales se
organizan las actividades de las escuelas.
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Angeles:

Como directora de la secundaria mis funciones van en cuestion del aprendizaje de los nifios,
nos referimos a las actividades pedagoégicas que estan enfocadas a las estrategias

Trato implementar una formacién continua que mi personal este actualizado, las diferencias
son las estrategias que debes utilizar o las diferentes formas de cémo alcanzar tus objetivos
pero en teoria deberiamos de tener una situacion similar desde mi punto de vista.

El directivo ha tratado que el objetivo de sus funciones vaya encaminadas al
aprendizaje de los alumnos pero sin dejar olvidado a los docentes ya que las
estrategias que utiliza definiran el rumbo que deben tomar, sin olvidar lo ya
planeado con anterioridad

Se puede seguir un proceso de acuerdo a lo establecido aunque a veces no se
tome el camino escrito se llega a un mismo resultado.

Olivia:

Que los alumnos adquieran el gusto por aprender a si como construir bases sélidas para que
los alumnos desarrollen habilidades

Juan:

La gestion escolar en secundaria nos ayuda a organizar como deben ser las relaciones entre
los diferentes elementos escolares que somos; los directivos, maestros, alumnos, padre de
familia y demas personas que intervengan en el proceso de la educacién.

Otros aspectos importantes de la gestién en secundaria es que permite detectar a cada
centro educativo sus propias fortalezas y oportunidades de organizacién y funcionamiento
para que la toma de decisiones se centre en el aprendizaje de los alumnos, con
corresponsabilidad, transparencia y rendicion de cuentas

Escuela secundaria- propuesta

La propuesta curricular para secundaria promueve la convivencia y el aprendizaje
en ambientes colaborativos y desafiantes; posibilita una transformacion de relaciéon
entre maestros, alumnos y otros miembros de la comunidad escolar y facilita la
integracion de los conocimientos que los estudiantes adquieren en las distintas
asignaturas (Sandoval: 2000).

Es una practica educativa total que tiene que ver con el sistema educativo en su
conjunto, su objetivo primordial es centrar-focalizar a la unidad educativa alrededor
de los aprendizajes de nifios y jovenes (Pozner: 1997: 70).
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Angeles:

Lograr que las metas se cumplan no solo con un curso que te ayuden y te den los recursos y
den la oportunidad de desarrollar tus planes de trabajo.

Mayor apertura para que podamos tener mayor autonomia para tomar decisiones, para
manejar adecuadamente los recursos y ver que le hace falta a la escuela, mas apoyo para
lograr que la gestién funcione.

Transformar la gestion escolar en la escuela es gobernarla y administrarla de acuerdo a la
toma decisiones a los procesos pedagdgicos asi como la renovacion de reglamentos y
normas.

Para el directivo aplicar la gestion escolar en la escuela secundaria es tener claro
el objetivo, cumplirlo manejar a su equipo de trabajo, tomar decisiones, establecer
las necesidades, y como directivo su autonomia pero es indispensable que todo
estos aspectos se conjunten en uno solo.

Juan:

Mi propuesta para la escuela secundaria respecto a la gestion escolar es que el directivo
escolar consensara con docentes, las normas que orienten la organizacién escolar,
propuestas para poder cubrir las areas de oportunidad del centro escolar para después
hacer la propuesta a los demas actores que intervienen en la gestién escolar.

En el tejido de relaciones existentes en la escuela secundaria que impacta en la
definiciobn del trabajo escolar, su organizacion y orientacién, los directores
desempeiian un papel importante, las concepciones y contenidos que ponen en
juego en la gestion de su escuela, influyen en muchos de los procesos escolares
gue le dan su perfil a cada plantel (Sandoval:2000;178).

El entorno donde se desarrolla la gestién fluye de acuerdo al papel que predomina
el directivo asi como el ambiente de la escuela

Olivia:

Mi propuesta para la escuela secundaria seria que nonos pidan tanta burocracia, tanto papel
administrativo, ya que es una exageracion y que no nos metan tantos programas que
distraen de la practica educativa y el trabajo ante el grupo ya que distraen al maestro y
alumno

La Practica educativa es la que impulsa el progreso de la institucion, Olivia
menciona que los programas que se introducen son demasiados y los docentes no
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pueden manejarlos adecuadamente, primero se tendria que hacer un diagndstico
acerca de las necesidades de la escuela, un aspecto que resalta importante es
que la directora cuenta con un personal no esta capacitado para dichos programas
es por eso que para ella es una carga de trabajo excesivo, también tendriamos
que ver la posibilidad que algunos no son necesarios para la institucion.

Podemos decir que las escuelas de educacién secundaria cuentan con un nimero
muy elevado de personal docente; la formacion académica del mismo es
sumamente heterogéneo, en su mayoria los profesores son egresados de las
universidades y escuelas profesionales, cuentan con estudios de licenciatura en
las areas de psicologia, medicina, ingenieria, arquitectura, biologia, leyes, etc, y se
insertan en la educacion secundaria sin contar con una formacién especifica para
la docencia, lo que ocasiona, deficiencias en el trato y el conocimiento del
adolescente.
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Conclusiones

Las politicas publicas vinculadas a la educaciéon muestran actualmente una
diferencia gradual respecto a la funcién que realizan los actores educativos, de
manera particular, los directores escolares constituyen el eje primordial de la
gestidn escolar, es necesario plantear herramientas aplicables a los procesos de
educacion asi como la construccion de condiciones éptimas para el mejoramiento
continuo de su funcidn, en el contexto de la escuela secundaria.

Los resultados de la investigacion muestra las dificultades existen en una
institucién escolar, como la falta de autonomia de gestién, el desacorde perfiles de
los directivos y la poca posibilidad de enfrentar los desafios de los proximos afios
por no contar con la formacién que se requiere para el puesto que ocupan, se
necesita de una perspectiva que se enfoque en lo ocurre en su entorno como
agentes educativos.

Reconocer el papel predominante que tienen los directivos, en la construccion de
la gestidn escolar, posibilitara la identificacion de dificultades y avances logrados
en las practicas empleadas, que permitan sistematizar y construir espacios para
atender los problemas actuales que requieren soluciones. Los directivos
expresaron que las acciones que realizan van en funcion del aprendizaje del
alumnado, la relacion con su equipo de trabajo, la coordinacion de los trabajos de
los agentes que colaboran en la actualizacion y verificacibn de las acciones
planteadas de manera correcta.

De acuerdo al contexto la gestion escolar, establece un control de la parte
pedagdgica, de la infraestructura, de los recursos humanos, por lo que se observa
al director como el actor principal o lider, para verificar el cumplimiento de las
acciones que implemente, pero siempre con el respaldo de las autoridades, en la
gue la implementacion de dichas acciones requieren de un proceso y un desarrollo
gue los guie en su proceder como directivos.

Las narraciones de los directores expresan que el término gestion escolar hace
referencia a las actividades y normas que se realizan en la escuela secundaria
planteadas de acuerdo al Programa Estratégico de Transformacion Escolar
(PETE), y acordes a la mision y visidén de la institucion escolar, a los objetivos ya
sea de corto o mediano plazo, los actores involucrados en dichas acciones son los
directivos, los docentes, alumnos y padres de familia, es un concepto amplio para
los directivos donde la capacitacion, la realizacion de tramites y la obtencion de
recursos forman parte indispensable de la gestion.

Gestionar no solo es mandar un oficio o ser un tramitador el concepto es mas
extenso, al realizar una gestion escolar adecuada la comunidad logra obtener
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recursos materiales, cursos o alguna actualizacion. Para los directores el tema es
actual ya que ha propiciado que en situaciones diferentes con los padres de
familia se atiendan las necesidades que demandan, asi como corregir situaciones
y practicas que realizan para sacar adelante el trabajo.

A través de la investigacion se reconocieron elementos que forman parte de la
gestidbn escolar y que los directivos deben mostrar como: el liderazgo, la
participacion, la comunicacion, el trabajo compartido y la colaboracién, ser
eficiente y eficaz en lo que realizan, el concepto es muy amplio y da continuidad al
proceso de gestién a través de cambios profundos en docentes y directivos que
actien como equipos de trabajo haciendo uso del trabajo colegiado y una
rendicion cuentas apropiada.

Una parte fundamental de la gestion escolar la constituyen los directores pues son
la base primordial e indispensable para saber en qué momento reaccionar, y
articular su funcion, para trabajar, dirigir, y manejar los instrumentos que
constituyen su misién y vision de manera que puedan trabajar en el contexto
escolar con las herramientas de dicho proceso educativo.

Gestionar requiere que el director se comprometa y a la vez sea libre para conocer
las necesidades de la escuela, se necesita de elaborar un diagndstico, para saber
la situacién en la que se encuentra, coordinar las acciones de su comunidad y
verificarlas. La funcion como directivos debe ser envolvente, de coordinacion de
verificacion, se requiere de ser un lider, para representar a su comunidad
educativa pues es parte de un equipo de trabajo, el responsable no debe estar
aislado de las diversas situaciones, necesidades o problemas, que asuma su
responsabilidad y conozca todo el concepto y el contexto que rodea a la gestion
escolar. Cuando no existe comunicacion, liderazgo y vision puede ocasionar que
el trabajo no sea claro y que las normas de organizacion se distorsionen, para ello
los directivos requieren del apoyo de las autoridades educativas.

En una institucion escolar una parte fundamental para el desarrollo de una gestion
escolar apropiada la constituye la formacion profesional con la que cuentan los
directivos, esta se conforma de la experiencia laboral como profesores ante grupo,
cursos emitidos por SEP, maestrias; los datos obtenidos expresan que todo los
conocimientos adquiridos han sido indispensables para su responsabilidad ya que
es necesario tener cada dia una mayor preparacion para enfrentar los nuevos
desafios que implica su funcion, aunque constantemente estdn en capacitacion
cada dia se enfrentan a algo nuevo, sus aptitudes y herramientas van cambiando
de acuerdo al contexto donde se encuentran, pues también pueden existir
problemas o limitantes en cuanto la implementacion de acciones. El desempefio
de los directivos varia de acuerdo a sus conocimientos, en ocasiones han tomado
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cursos de estrategias de aprendizaje, métodos didacticos, y de actualizacion, el
entorno en donde se desenvuelven ha propiciado que su formacién sea
innovadora y que su forma de trabajo se especialicé, y se consolide en forma y
tiempo para el aprovechamiento tanto de profesores como alumnos. El perfil del
directivo ha cambiado con respecto al conocimiento y la aplicacion de la gestion
escolar, a la planeacion, al disefio y ejecucion de sus acciones pero sobre todo en
la responsabilidad que tienen ante la institucion.

La gestion escolar ha propiciado una mejor y adecuada planeacion institucional de
las actividades, para que el trabajo sea objetivo, organizado y sistematico para
llevar a la organizacion a una disciplina y se consolide la transmision de
aprendizajes a través calidad.

El papel que desempefan los directivos con relacion a la gestion escolar, en el
nivel secundaria se consolida a través del personal, el control de actividades, el
manejo de profesores y alumnos, la diversidad de contextos que engloban el
centro educativo, ya que buscan que su formacion como directivo sea continua,
que las estrategias que utilizas sean adecuadas para alcanzar los objetivos, y que
los alumnos adquieran habilidades y bases soélidas, todo va en cuestion del
aprendizaje del alumnado.

La gestion escolar se implementa desde el enfoque de las actividades
pedagdgicas, de las estrategias, en la capacitacion de los profesores, supervisar
las acciones, los recursos con los que cuenta y las innovaciones, la verificacion de
los planes y proyectos. Su funcion va en cuestion de los aprendizajes del
alumnado, a implementar estrategias con éxito y calidad, es fundamental que
construyan diversas condiciones durante el proceso de gestion escolar para que el
impacto sea adecuado.

En la escuela secundaria la gestion la realiza el directivo es el actor principal pero
debe tener el apoyo de su equipo de trabajo, €l debe llevar las relaciones
interpersonales entre todos los actores que ha permitido detectar areas de
oportunidad, y fortalezas para la toma de decisiones.

Un objetivo que tiene claro como directivos es que la gestion escolar y su funcion
han trasformado la planeacion de las actividades, que la institucion se organice de
manera pertinente y que el docente cumpla con su quehacer didactico, que todo lo
que pide SEP esté claro en cuanto a ordenamientos y alcanzar un nivel de calidad.

De acuerdo con lo plasmado en los testimonios obtenidos: los directivos requieren
de autonomia en su forma de trabajo, que cada institucién realice un consenso
para saber las necesidades educativas, las normas que orienten la organizacion
escolar, las areas de oportunidad y con esto transformar la gestion , gobernarla de
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manera concreta y administrarla de acuerdo a los procesos pedagogicos con el fin
de mejorar los planes de trabajo fortalecer su funcion, diversificar el proceso y que
sea de caracter abierto para su funcionalidad

Es necesario sefalar que la propuesta fundamental para la gestion escolar en
cuanto nivel secundaria ha correspondido de acuerdo a lo vivido de las personas
involucradas, pues nos aportan propuestas formativas, pertinentes, significativas y
congruentes al tema como son autonomia en las acciones que realizan, que sean
autorizadas y revisadas por la SEP, que los procesos pedagdgicos sean atractivos
y claros para su implementacion, que la practica educativa se transforme y que los
programas se apliguen fundamentados a un diagndstico previo, y en relacién a
aspectos administrativos que exista un consenso entre autoridades a nivel escuela
para conocer las necesidades del centro y demandas de los docentes para su
aula, que se revise de forma detallada reglamentos y normas internas y que
disminuya la burocracia con profesores y directivos.

La funcion directiva ha cambiado conforme a las experiencias adquiridas, ya que
representan un cambio, en sus actividades vinculadas con el objeto de estudio que
son las instituciones, la gestion escolar, la organizacion, la planeacién y los
procesos de ensefanza.

El director debe centrar su realidad y ubicar la funcion que realiza, seguirse
preparando en cuanto a conocimientos, que tenga expectativas, y que las
experiencias adquiridas propicien un desarrollo y una mejora continua en sus
actividades.
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Anexos

GUIA DE ENTREVISTA AL DIRECTOR

Introduccién

Las preguntas que a continuacién se presentan se desarrollan con la finalidad de
saber que elementos aporta la funcion directiva a la gestion escolar desde el
entorno de la escuela secundaria.

Actualmente la funcion directiva se desarrolla a través de diferentes conceptos por
la magnitud de las demandas tanto en el perfil profesional como en las actividades
a realizar dentro de la institucion escolar, el objetivo de esta investigacion es
identificar la funcién directiva en el proceso de la gestion escolar.

Datos personales

Nombre (ficticio):

Edad:

Sexo: Femenino/Masculino
Escuela:

Fecha de realizacion:

Antigliedad como Director:

1 Formacién y experiencia profesional
¢, Cudl es su profesion?

¢,De qué institucion es egresado?
¢, En Cuanto tiempo término?

¢Actualmente realiza algun estudio, curso o seminario para enriquecer su
formacion?

¢Ademas de ser Director se dedica a otra actividad?

121



2 Funciones como Director

¢Antes de ocupar el puesto de director que actividades realizaba en la escuela
secundaria?

¢ Por cuanto tiempo realizo dichas actividades?

¢, Como fue que obtuvo el puesto de director?

¢ Fue necesario tomar curso o actualizacion para ocupar dicho puesto?
¢ Qué expectativas tiene acerca del lugar que ocupa como Director?

¢, Cuales son las funciones que realiza como director de secundaria? (pedagodgicas
y administrativas)

¢, Cuales son los significados que construyen los directivos acerca de su practica
educativa?

3 Gestion Escolar

¢, Como definiria usted la gestion escolar?

¢, Desde su concepcion que elementos caracterizan la gestion escolar?
¢, Como describiria la funcién directiva dentro de la gestion escolar?

¢, Cual es el papel del Director en la gestion escolar desde el entorno de la escuela
secundaria?

¢, Desde el lugar que ocupa que funciones de gestién escolar realiza?
¢ El ambiente laboral donde se desenvuelve es optimo para la gestion escolar?

¢En el proceso de control y direccion de la gestion escolar usted cuéles considera
gue son sus funciones?

¢A lo largo de su trabajo que otros aspectos ha identificado como importantes en
la gestion escolar?

¢ Existe algun obstaculo que impida que se lleve a cabo la gestion escolar de la
manera correcta?

¢, Considera que los recursos que se le otorgan estan adecuados a la escuela?

¢, Que elementos considera que la gestién escolar ha cambiado en su perfil
profesional?
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¢,Ha tomado algun curso relacionado a la gestion escolar?

¢, Cual seria su propuesta para mejorar la gestién escolar en la escuela
secundaria?

¢ Existe una diferencia de la funcién directiva en cada nivel educativo?

¢ Como definiria el ambiente en la escuela tanto de alumnos como profesores?

Cierre de la entrevista

Agradecimientos
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GLOSARIO DE SIGLAS Y ACRONIMOS

ANMEB Acuerdo Nacional para la Modernizacién de la Educacion Bésica.
AGE Apoyo a la Gestion Escolar.

EPT Educacién para todos.

INEGI Instituto Nacional de Estadistica y Geografia

GBE Gestion Basada en la Escuela.

NGP Nueva Gestion Publica

PAREIB Programa para Abatir el Rezago en Educacion Inicial y Basica.
PAT Plan Anual de Trabajo.

PEC Programa de Escuelas de Calidad.

PETE Plan Estratégico de Transformacion Escolar.

PMG Programa Especial de Mejora de la Gestion.

PND Programa Nacional de Desarrollo Educativo Proyecto Escolar.

PRONAE Programa Nacional de Educacion.
PRONAP  Programa Nacional de Actualizacibn Permanente

PROSEDU Programa Sectorial de Educacion

RIEB Reforma Integral a la Educacién Bésica.

RS Reforma Educacion Secundaria.

SEN Sistema Educativo Nacional.

SEP Secretaria de Educacion Publica.

SCEP Servicios Coordinados de Educacion Publica

SCEP Servicios Coordinados de Educacion Publica en el Estado.
SNTE Sindicato Nacional de los Trabajadores de la Educacion.
USED Unidad de Servicios Educativos a Descentralizar.
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