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INTRODUCCION

Hoy en dia la sociedad se encuentra enmarcada en un mundo tan complejo y dinamico
que implica por lo tanto la demanda de cambios para la mejora de la misma. Dichos procesos
contribuyen a diversos mecanismos de innovacién, ante lo cual, el ambito de la Educacion
constituye la principal fuente de demanda en los Sistemas Educativos. Dentro de dicha
sociedad llena de transformaciones y reformas, surge el concepto de Gestion educativa como
una disciplina con la cual se busca optimizar la calidad en los Sistemas Educativos. Mejorar
la calidad de la educacion; este es el eslogan que hoy se argumenta en la definicién y
aplicacion de politicas educativas (Sverdlick, 2007).

Necesariamente las organizaciones educativas requieren redefinir su rol, de manera que
ofrezcan formacion de calidad incorporando las adaptaciones necesarias ante el entorno, para
que la educacion se vincule de forma acertada con las necesidades y de esta forma se
transforme en un instrumento eficaz de cohesion y desarrollo social. Al respecto, la escuela
debe redireccionar su accion hacia la valoracion de prioridades claras, focalizacion de lo
pedag6gico, instalar précticas de evaluacion permanente y generar climas organizacionales
positivos (Aguerrondo et al, 2001).

La educacion siempre ha sido objeto de importancia para todo el mundo, por lo que se
vuelve un elemento cada vez mas importante para todos los individuos, en el cual, el Unico
objetivo a alcanzar es elevar la eficacia en el proceso de ensefianza-aprendizaje de todas las
escuelas, por lo que, para lograrlo, hacen uso de la Gestion Educativa para poder administrar

sus recursos y los procesos que lo conforman. Tal como se menciona: “la sociedad se puso la



tarea de modernizar la educacion, convirtiéndola en uno de los instrumentos basicos del
cambio social” (Mejia, 2003: 6).

La Gestion Educativa se presenta como una linea de investigacion reciente, pues se
conceptualiza como una herramienta indispensable en el logro de la mejora educativa
(Castelan, 2003b). Esta afirmacion se sustenta en lo establecido en la Declaracion Mundial
sobre Educaciéon para todos: Satisfaccion de las Necesidades Basicas de Aprendizaje,
publicada en Jomtien, Tailandia, en 1990, en el cual se sefiala que el verdadero cambio
educativo debe empezar siendo un cambio institucional, no sélo de planes y programas de
estudio, sino de la organizacion del sistema en su conjunto.

El interés de hacer una investigacion acerca del tema de Gestion Educativa surge a
partir de la transformacion que hoy en dia ha tenido el Sistema Educativo, este cambio
institucional esta referido a darle mayor autonomia a las escuelas. Este proceso pone en el
centro de las politicas, el tema de la gestion, que es discutido y valorado en el ambito de las
escuelas; para atender al logro de los objetivos de calidad, equidad, relevancia y eficiencia,
tanto en la prestacion del servicio como en el contenido educativo.

Por otra parte, los cambios en los centros de toma de decisiones en las organizaciones
actuales hacen necesario la participacion de los gestores en los procesos educativos, ya que la
creciente tendencia hacia la descentralizacion de los Sistemas Educativos demanda a los
actores una mayor capacidad para actuar de manera autdnoma y tomar decisiones cercanas a
los escenarios educativos. Esta responsabilidad cercana por los resultados alcanzados impone
la necesidad de mayores capacidades tanto para evaluar, analizar el contexto, disefiar politicas
y proyectos pertinentes, consolidar comunidades comprometidas con determinados objetivos,

negociacion con diversos grupos, etc.; todo ello, acciones que realizan los gestores educativos.



La nueva gestion educativa no se construye por si sola, su magnitud exige un
verdadero cambio cultural; cambio que afecta tanto a los actores como a las instituciones. En
el nivel de las personas supone valorar las certezas, seguridades y habitos que se crean en la
rutina diaria de trabajo. En las instituciones, supone la revision de la organizacion y de la
administracion escolar, encaminadas en conjunto hacia el logro de la calidad educativa.

Los modelos educativos acordes a cada institucion, colocan la idea de la gestion como
el conocimiento y el saber hacer precisos para una conduccion de las escuelas acorde con sus
fines. Conduccién que es consciente de las metas, los recursos, la importancia de las
condiciones locales y, al mismo tiempo, habil para combinar, procurar y decidir las mejores
posibilidades de accion. De ahi que se piense en los directivos, no porque ellos sean los
depositarios exclusivos de la gestion, sino porque necesariamente les esta reservando un papel
protagonico diferencial: el de coordinadores y animadores de las huevas maneras de abordar el
trabajo.

La falta de investigacion sobre la vida escolar y el quehacer institucional, hace que
muchas veces exista debilidades en los resultados de ensefianza y aprendizaje, aunado también
a la trama administrativa que las prefigura y contiene. Como parte de dicha trama, la
organizacion y las dinamicas internas de los establecimientos, sus modos de resolver los
trabajos diarios (otorgando mayor o menor jerarquia a determinadas funciones y tareas)
configuran las condiciones institucionales de ensefianza. Por ello, la forma de organizacion y
operacion institucional constituyen un amplio campo abierto a estudios de investigacion, en
donde la gestion educativa juega un papel radical en el manejo y funcionamiento de las

instituciones educativas.



Por todo lo expresado anteriormente se realiza la presente monografia con el propdsito
de que la gestidn educativa sea un elemento determinante en la calidad del desempefio de las
escuelas, ya que de acuerdo a las Reformas Educativas que se han creado en los Gltimos afos,
se han puesto en marcha diversas estrategias para la busqueda de la mejora en los procesos de
ensefianza-aprendizaje de los centros escolares. A partir de estas reformas la Gestidn
Educativa ocupa un lugar primordial dentro de la politica educativa nacional, pues se
considera que es una herramienta esencial para lograr el cambio hacia la mejora de las
instituciones educativas (Castelan, 2003b: 39). Asimismo, investigadores a nivel internacional
la han convertido en su objeto de estudio, por considerarla un campo fertil y con posibilidades
reales de accidén. Las instituciones educativas constituyen por si mismas las principales
unidades de cambio educativo y construye el contexto para que se pueda desarrollar con
eficacia. De acuerdo a lo anterior mencionado, uno de los principales medios para lograr
aquellos objetivos educativos es a traves de la Gestién Educativa, con lo cual se pretende
alcanzar los niveles de calidad, equidad y eficacia. Aparte de que sirve como una herramienta
para lograr la autonomia y gestion de las escuelas.

El objetivo general de la presente monografia es la de establecer y desarrollar un
conjunto de conceptos y principios basicos que permitan documentar y fortalecer la
importancia que tiene la Gestion Educativa en la educacion primaria. Dentro del cual, los
objetivos especificos estan el de proporcionar un conjunto de teorias que permitan dejar en
claro el significado de Gestion Educativa; el de identificar y analizar las caracteristicas que
constituyen la Gestion Educativa; el de plantear las caracteristicas que definen las cuatro

dimensiones que constituyen a la Gestion Educativa las cuales son las siguientes: pedagdgico,



administrativo, organizacional, y comunitario; asi como también, el de retomar el concepto de
liderazgo, ya que forma parte importante dentro de los procesos de la Gestion Educativa.

En cualquiera de las instancias o niveles que se ejerza, la gestion educativa que interesa
es aquella que garantiza decisiones eficaces, es decir, que se cumplan, para el mejoramiento de
la educacion. Es decir, un estilo de gestion que pueda mostrar resultados: y un estilo que
conduzca a la institucion hacia los objetivos prefijados.

La investigacion se divide en tres capitulos. El primero, “Gestion como un avance de
la administracion escolar”, a través del cual se presentan diversas definiciones de la gestion,
para después hablar de los distintos conceptos que tiene la gestion educativa y sus raices
dentro de la administracion. A su vez se destacan las principales caracteristicas que la
identifican, asi como también, se sefialan las cuatro dimensiones que componen a la gestion
educativa: la pedagdgica, la administrativa, la organizativa y la social comunitaria; los cuales
son un factor clave en el desarrollo educativo de los centros escolares. El segundo capitulo
“La escuela como organizacion y unidad de cambio”, se manifiesta la importancia que tienen
las instituciones educativas dentro de las sociedades modernas, a través del cual, las escuelas
forman parte fundamental en el crecimiento y desarrollo de los educandos. Por otra parte, se
destaca el énfasis que tiene el cambio en los centros educativos para el mejoramiento y
evolucidn de los procesos educativos. Cabe mencionar que, dentro de este proceso de cambio,
se menciona la Gestion Educativa como una herramienta que, en conjunto con la institucion y
los gestores, pueden lograr de manera significativa transformar los centros escolares.

El tercer capitulo, “Liderazgo y su importancia en los procesos de la gestion
educativa”, se presentan diversos conceptos del liderazgo, para conocer un poco mas a detalle

a cerca de este tema, tambien se menciona la importancia que tiene dentro de la gestion



educativa para lograr el funcionamiento eficaz de las instituciones educativas. Cabe
mencionar que, si bien es importante mencionar que, dentro de estos procesos, se hace enfasis
en la relevancia que tiene hoy en dia los lideres en el manejo optimo y eficiente de los centros
escolares y encaminarlos hacia el logro de la calidad educativa. Al finalizar el capitulado, se
presentan las conclusiones de la monografia, destacando los puntos mas importantes.

Hay que tener presente que las organizaciones educativas se caracterizan por un
conjunto de actividades conscientemente conducidas, donde la cooperacién que se produzca
principalmente es motivada por el gestor; en este caso, quien ocupa el liderazgo de la
organizacion; por ello, podemos decir que las organizaciones educativas necesitan de un
acertado liderazgo para redisefiar modelos de mayor autonomia institucional y gestion
moderna de procesos en cada contexto especifico, de manera que permita a las organizaciones
no solo el fortalecimiento de sus ofertas académicas, sino también los espacios concretos de
toma de decisiones que posibiliten la combinacion adecuada de tiempos, espacios, programas
y potencial humano, y con ello cumplir las expectativas que hoy en dia se tienen de las
instituciones educativas. Dada su complejidad, el liderazgo mediante el cual se gestan las
organizaciones educativas debe trascender de un corte tradicional a un liderazgo renovador.

El liderazgo es fundamental en la administracion: el gestor necesita conocer como
motivar y conducir las personas que integran la organizacién educativa, es una influencia
interpersonal ejercida en un momento determinado, siempre orientado a la consecucion de los
objetivos propuestos, es un fendmeno social que tiene gran importancia en las interacciones
humanas y en los fines y objetivos propuestos por las organizaciones, en este caso la

educativas (Chiavenato, 2004).



CAPITULOI

GESTION COMO UN AVANCE DE LA ADMINISTRACION ESCOLAR

1.1 Gestion Educativa: Definiciones y Caracteristicas Basicas.

La educacion se esta volviendo un elemento cada vez mas importante en la sociedad en
la que hoy en dia vivimos, por lo que elevar la eficacia en los procesos de ensefianza-
aprendizaje se vuelve un tema primordial no solo en las escuelas, sino en las principales
agendas educativas.

La escuela de hoy en dia enfrenta retos que la llevan a asumirse como promotora de
cambio y de transformacién social, lo cual fortalece su misién de cara a las nuevas demandas
de la sociedad a la que se debe. La escuela como organizacion y el cambio educativo,
representan dos ambitos llamados a ser debidamente relacionados, cuidadosamente analizados
y estratégicamente planificados y animados para su desarrollo conjunto. Dicha relacion, entre
la escuela como organizacion y la innovacién educativa, ha de ser contemplada y justificada
tanto en el plano de la argumentacién tedrica como en el del funcionamiento y vida
institucional de las escuelas como espacios educativos.

Actualmente existe una necesidad de producir cambios profundos tanto en la realidad
escolar como en los aspectos de organizacion, de mejora de la préctica educativa y de lograr
mejorar la participacion de los involucrados. De acuerdo a lo anterior, la gestion educativa ha

sido tradicionalmente un aspecto residual del quehacer institucional dentro de la escuela, en la



medida en que se ha restringido a los aspectos administrativos los que, sin lugar a dudas,
ocupaban en la teoria un lugar secundario, pero en la practica un lugar cada vez mas central.
La gestion de la educacion se inicia con los procesos de descentralizacion, en la
cual, la actividad de gestion transita de la gestion del sistema en su conjunto, a la
gestion de un sistema que esta compuesto por distintas entidades con distintos
niveles de competencia de gestion; la gestion educativa, debido a los cambios
estructurales del sistema, ha pasado de ser una actividad exclusiva y propia de la

cuspide del sistema a ser una actividad que ocurre en el conjunto del sistema, y
afincandose en la base del mismo, que son las escuelas (Casassus, 2000: 7).

Hay muchas y muy variadas definiciones de lo que significa Gestion Educativa, cada
concepto estd enmarcado dependiendo del ambito al que se haga referencia, por lo que hacer
un concepto especifico y concreto es algo un tanto dificil de reducir. Podemos comenzar
diciendo que gestion educativa no es sinénimo de administracion, pero si parte de ésta, ya que
la incluye; la organizacién escolar es junto con la cultura escolar, consecuencia de la gestion.
La gestion requiere siempre un responsable, y para que ésta sea adecuada, dicho responsable
ha de tener la capacidad de liderazgo, el cual debe estar vinculado con el que hacer de la
escuela. Hay que mencionar que la gestion educativa no se reduce solo a la funcién del
director, sino que pone a dicha funcion en relacion con el trabajo del personal y la de hacer
participes en las relaciones que, a su vez, se establecen entre los diferentes actores de la
comunidad educativa. Garcia-Leyva (2000) plantea que la gestion educativa debe tender hacia
el logro de los objetivos y metas educacionales, tomando como base los principios de la
reingenieria y la reinversion del gobierno, pero realizados desde un enfoque humanista, con un
soporte en principios del desarrollo humano.

Cuando se habla o escribe sobre gestion, se piensa casi siempre en administracion, y

sus parametros de funcionamiento se refieren a eficacia. Los que se dedican a la gestion estan



basicamente preocupados por la eficacia, en el sentido de criterios objetivos, concretos y
medibles. Su estructura organizativa y sus interacciones personales deben producir
rendimiento académico al costo mas bajo y éste como el mejor de sus propoésitos, ya que a
veces ni siquiera el aprendizaje aparece como tal y sus preocupaciones se centran
exclusivamente en el trdmite administrativo. Puede ser que el problema se encuentre en la
idea generalizada de que los administrativos deben aplicar mecanismos automaticos que
garanticen la eficacia. Sin embargo, comprender la vida de la escuela supone un propdsito bien
diferente y bastante mas complejo e incierto que pretender especificar los factores
organizativos que determinan su funcionamiento eficaz (Pérez Gdmez, 1998).

Existen distintas maneras de concebir la gestidn, segin sea el objeto del cual se ocupa
y los procesos que estén involucrados como: “accion y efecto de gestionar, accion y efecto de
administrar, conjunto de acciones y disposiciones que permiten el funcionamiento de la
empresa, ideas y aplicaciones por la direccion de la misma” (Océano, 2000: 143).

Otra vision de la gestion es la focalizada en la movilizacion de recursos. En esta
perspectiva, se plantea a la gestion como 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” (Casassus, 2000: 3). O, dicho de otra
manera: “la gestion es la capacidad de articular los recursos de que se disponen de manera de
lograr lo que se desea” (Mayorga, 2004: 2).

Diversos estudios de gestion muestran que de ellas emerge una forma de concebir las
acciones de los seres humanos en sociedad, es decir, la accion dentro de conjuntos organizados
(las organizaciones). Dentro de ellas, las acciones de los seres humanos estan fuertemente

influidas por los marcos reguladores que operan a traveés de mecanismos de gestion. Entre



otras cosas, esto implica que cada forma de gestion esta basada en una interpretacion de la
accion. Esto también equivale a decir que cada tipo de gestion contiene implicita o
explicitamente una teoria particular de la accion humana; cada forma de gestion disefia
espacios y formas de accion humana.

Una primera aproximacion al término gestion permite observar que ella se relaciona
con “management”, el cual es un término de origen anglosajon que se traduce al castellano
como direccidén, organizacion y gerencia, entre otros. Aungue se reconoce que gestion es un
término que abarca muchas dimensiones y que se considera como distintiva de la misma, es la
dimensién participativa ya que se concibe como una actividad de actores colectivos y no
meramente individuales.

La Gestion Educativa es un paradigma en el cual los principios generales de la
administracion y la gestion se aplican al campo especifico de la educacién, por tanto, la
Gestion Educativa se enriquece con los desarrollos tedrico- practicos de estos campos del
saber. Hoy se le considera una disciplina aplicada, un campo de accion, cuyo objeto de
estudio es la organizacion del trabajo en instituciones que cumplen una funcion educativa.

En el &mbito educativo a partir de los afios 70, el modelo de gestién empez6 a cambiar
la forma de dirigir las instituciones educativas, lo que se evidenci6 en dos fuertes tendencias:
la primera es la experiencia del movimiento de las escuelas efectivas, que nace en los paises
anglosajones y que incorpora el concepto de gestion educativa con los movimientos de calidad
con una marcada influencia en América Latina. La segunda es la Administracion Educativa,
que se origina inicialmente en Inglaterra con el nombre de Direccion Educativa y en los

Estados Unidos y Australia como Administracion Educativa.
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“La gestion educativa data de los afios sesenta en Estados Unidos, de los afios setenta
en el Reino Unido y de los ochenta en Ameérica Latina; se convierte por lo tanto en una
disciplina en desarrollo” (Casassus, 2000: 2).

De acuerdo con lo anterior, el concepto de gestion es una construccion que se
encuentra enmarcada en el desarrollo de la administracion, en el que se incorporan enfoques
multi e interdisciplinarios y donde la participacion de los sujetos adquiere un rol determinante
para el logro de los objetivos de la organizacion. Es en el marco de los movimientos sociales
de 68’ en que se cuestiona el papel de las instituciones sociales y de la escuela en que surgen
los modelos participativos que dan origen a lo que hoy conocemos como gestion.

Son muchas las definiciones que se tienen acerca del significado de la Gestion
Educativa, dependiendo del enfoque en el que esté inmerso es el concepto al que se le
atribuye.

Al hablar de gestion nos estamos refiriendo a un grupo de personas el cual tienen como
caracteristica principal el de establecer objetivos en comln, organizar y proyectar los recursos
con los que cuentan, tales como econémicos, humanos, técnicos; todo esto para cumplir con
los objetivos propuestos.

Con respecto al concepto de gestidn, se presenta el siguiente:

Un conjunto de procesos tedrico-practicos integrados horizontal y verticalmente
dentro del Sistema Educativo, para cumplir los mandatos sociales. La gestion
educativa puede entenderse como las acciones desarrolladas por los gestores que
pilotean espacios organizacionales. Es un saber de sintesis capaz de ligar conocimiento
y accion, ética y eficacia, politica y administracion en procesos que tienden al
mejoramiento continuo de las practicas educativas; a la exploracion y explotacion de
todas las posibilidades y a la innovacion permanente como proceso sistematico (Pozner,
2000: 16).
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Caracteristica importante de la gestion educativa es que no se basa en uniformidades;
ella reconoce la complejidad de las organizaciones y el caracter singular y especifico de cada
una de ellas, de alli que enfatice en el desarrollo de una vision de futuro construida
participativamente y en que la organizacion se involucre en un horizonte compartido con
énfasis en la anticipacion de resultados. Acentua la interdependencia entre niveles del sistema
educativo y en la préactica del liderazgo pedagogico como posibilidad para motivar, acompafiar
y concertar en referencia a los procesos de cambio y de transformacién educativa que se
requieren.

Se define gestion educativa “como un aspecto fundamental de la educacion, juega un
rol importante en la conduccién y realizacion de las actividades, que van a conducir al logro
de las metas y objetivos previstos en los sistemas educativos” (Carrasco, 2002: 45) es asi
como las instituciones educativas son vistas y analizadas como organizaciones desde la
administracion.

Por otra parte, “el modelo de gestion escolar que la reforma neoliberal promovié para
el interior de las escuelas se basé en la consideracion de las organizaciones escolares como
anadlogas a otras organizaciones, interpretadas desde las ciencias de la administracion”
(Sverdlick, 2006: 9).

La gestion en si surge del desarrollo o evolucion de la Administracion, en donde la
participacion de los sujetos adquiere un rol determinante para el logro de los objetivos de la
organizacion. La Gestion educativa procede del campo disciplinar de la administracion y de la
organizacion escolar; parte de la critica de los modelos (0o modos) tradicionales de
administracion escolar basada en teorias (Fayol) de division funcional del trabajo; privilegia el

trabajo en equipo, la apertura al aprendizaje y a la innovacion; la cultura organizacional
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cohesionada por vision de futuro; intervenciones sistémicas y estratégicas e impulsa procesos
de cambio cultural, para remover précticas burocraticas.

Las actividades de administracion son tareas fundamentales que realiza todo humano
que se organiza, las cuales hace de manera natural. Para su comprension, hay diversas
definiciones acerca de ella y van cambiando a través del tiempo, segun los avances cientificos
y tecnologicos. Por ejemplo, se plantea que cuando usamos el término administracion nos
referimos “al proceso de llevar las actividades eficientemente con personas y por medio de
ellas” (Robbins, 1987: 5). Logrando producir los bienes y servicios en el tiempo propuesto y
con la menos cantidad de recursos asignados; practica necesaria de implementar en todas las
areas de intervencion de los seres humanos.

“La administracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el empleo de
recursos organizacionales para alcanzar determinados objetivos de manera eficiente y eficaz”
(Chiavenato, 2002: 7).

La administracion en sus origenes fue definida por Fayol (1961) en cuatro funciones

béasicas que el término de gestion retoma:

o Planeacion: Funcion administrativa que estd enmarcada por los objetivos del
proyecto, las estrategias y los planes, asi como también la informacion que se tenga; determina
por anticipado qué debe hacerse y cuéles objetivos deben alcanzarse; la planeacion tiene sus
propias caracteristicas y esta constituida por cuatro fases secuenciales: el establecimiento de
objetivos por alcanzar, la toma de decisiones respecto de las acciones futuras y la
determinacion de los planes, por consiguiente, el primer paso de la planeacion es el

establecimiento de objetivos.
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o Organizacion: En esta fase se organiza toda la informacion recabada en la
planeacion y se designan las actividades que realizaran los integrantes del proyecto, para ello
se agrupan todas las actividades necesarias para ejecutar lo que con anterioridad se planed. La
organizacion implica tarea, personas, 6érganos y relaciones.

o Direccion: En esta funcion administrativa se realizan o ejecutan las actividades
designadas en la etapa anterior (organizacion). Orienta e indica el comportamiento de los
individuos hacia los objetivos que deben alcanzarse, es una etapa de comunicacion,
motivacion y liderazgo. La direccion se fundamenta en los conceptos de autoridad y poder.

. Control: Es la funcion administrativa que trata de garantizar que lo planeado,
organizado y dirigido cumpla realmente con los objetivos previstos. Se supervisan si se
ejecutaron las actividades repartidas y también, si se cumplieron los objetivos o fines que se
establecieron en un principio; en dado caso de que no se hayan cumplido con los objetivos
establecidos, deberan analizar qué fallas tuvieron y como pueden solucionarlos o mejorarlos.
El control consta de cuatro fases: el establecimiento de estandares o criterios, la observacion
del desempefio con el estandar establecido y la accion correctiva para enmendar los desvios o

variaciones.

Las funciones del proceso administrativo que fueron planteadas evidencian una visién
integral y operativa de cada una de ellas y que pueden constituirse en propuestas renovadas,
sujetas de andlisis para redefinir las actividades, tareas administrativas encaminadas a dar
respuestas a las exigencias de la nueva sociedad global en construccion; cumplir con las
exigencias de la sociedad de nuestros dias y de las personas que requieren los servicios

educativos para estar a tono con las demandas y requerimientos del nuevo mercado de trabajo,
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plantea nuevos retos para los administradores de las instituciones educativas, y que no pueden
ser superadas solamente con las practicas administrativas de antafio, sino buscar estrategias
innovadoras, como lo es la gestion educativa que involucra nuevas practicas y formas de
generar resultados positivos en las instituciones educativas; esta transformacion supone
transitar a partir de un modelo de administracion arraigada en el pasado, hacia un modelo con
una perspectiva del presente hacia el futuro, ya que so6lo la transformacion de la forma de
trabajo en educacién permitira situar los centros educativos en optimas condiciones para lograr
avanzar hacia los objetivos planteados.

La relacion de la gestion educativa con las practicas administrativas que se realizan al
interior de las organizaciones educativas, de cierta manera, marca el rumbo que la institucion
educativa seguird y es un factor determinante de éxito, calidad y competitividad.

Es importante aclarar que la Gestion Educativa busca ampliar los principios generales
de la gestion, que han estado presentes en la Teoria de la Administracion, al campo especifico
de la educacion. EIl objeto de la Gestion Educativa como disciplina, es el estudio de la
organizacion del trabajo de campo de la educacién, por tanto, esté influenciada por teorias de
la administracion, pero, ademas, existen otras disciplinas que han permitido enriquecer el
analisis, como son: la administracion, la sociologia, las ciencias sociales, etc. Se basa en el
disefio de estrategias de situaciones a reinventar para lograr los objetivos e implica, también, el
desarrollo de proyectos que estimulen la innovacion educativa. Se concreta a través de
procesos de planificacion estratégica que permita disefiar, desarrollar y mantener proyectos de
intervencion, y asumir la complejidad de los procesos organizacionales.

En la actualidad, la educacion hace uso de la administracion para poder conducir todos

los procesos educativos en procura de resultados de calidad; es asi, como la administracion, en
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el campo de la educacion, asume un papel relevante, para armonizar todas las variables que
intervienen en su proceso, tal y como describe en la teoria de la administracion: “la funcion
principal de la administracion es desarrollar la congruencia entre los diferentes subsistemas y
crear un clima que conduzca a la excelencia” (Garbanzo y Orozco, 2007: 97).

El enfoque estratégico de la gestion educativa consiste en las acciones que despliega la
institucion para direccionar y planificar el desarrollo escolar, de acuerdo con una vision y
mision precisas, compartidas por todos los miembros de la comunidad escolar; considera la
capacidad para definir la filosofia, los valores y los objetivos de la institucion, y para orientar
las acciones de los distintos actores hacia el logro de tales objetivos. Ademas, toma en cuenta
la capacidad para proyectar la institucién a largo plazo y para desplegar los mecanismos que
permitan alinear a los actores escolares y los recursos para el logro de esa vision.

La acepcion de Gestion Educativa estd estrechamente relacionada con el concepto
convencional de gestion administrativa, como una aproximacion se presenta esta definicion:
“la Gestion Educativa se concibe como el conjunto de procesos, toma de decisiones y
realizacion de acciones que permiten llevar a cabo las practicas pedagogicas, su ejecucion y
evaluacion” (UNESCO, 1996: 4).

La gestion se caracteriza por una vision amplia de las posibilidades reales de una
organizacion para resolver alguna situacion o alcanzar un fin determinado. Se define como el
conjunto de acciones integradas para el logro de un objetivo a cierto plazo; es la accion
principal de la administracion y es un eslabon intermedio entre la planificacion y los objetivos
concretos que se pretenden alcanzar.

Mintzberg (1984) y Stoner (1996) asumen el término gestion como la disposicion y

organizacion de los recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados esperados.
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Pudiera generalizarse como el arte de anticipar participativamente el cambio, con el proposito
de crear permanentemente estrategias que permitan garantizar el futuro deseado de una
organizacion; es una forma de alinear esfuerzos y recursos para alcanzar un fin determinado.

El concepto de la palabra gestion, tiene al menos tres grandes campos de significado y
aplicacion. EIl primero, se relaciona con la accion, donde la gestion es el hacer diligente
realizado por uno 0o mas sujetos para obtener o lograr algo; es una forma de proceder para
conseguir un objetivo o fin determinado por personas. Es decir, esta en la accion cotidiana de
los sujetos, por lo que se usan términos comunes para designar al sujeto que hace gestion,
como el gestor, ya sea como rol o funcién, y a la accion misma de hacer la gestion: gestionar;
El segundo, es el campo de la investigacion, donde la gestién trata del proceso formal y
sistematico para producir conocimiento sobre los fendmenos observables en el campo de la
accion, sea para describir, comprender o explicar tales fendmenos. En este terreno, la gestién
es un objeto de estudio de quienes se dedican a investigar, lo que demanda la creacion de
conceptos y categorias para analizarla. Investigar sobre la gestion es reconocer las pautas y
los procesos de accion de los sujetos, a través de su descripcion, analisis critico e
interpretacion, apoyados en teorias, hipdtesis y supuestos. Por efecto, se han generado
términos especializados que clasifican las formas de hacer y actuar de los sujetos; de ahi
surgen las nociones de gestion democratica, gestion administrativa y gestion institucional,
entre otras.

El tercer campo, es el de la innovacion y el desarrollo, en éste se crean nuevas pautas
de gestion para la accion de los sujetos, con la intencion de transformarla o mejorarla, es decir,

para enriquecer la accién y hacerla eficiente, porque utiliza mejor los recursos disponibles;
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eficaz, porque logra los propdsitos y fines perseguidos; y pertinente, porque es adecuada al
contexto y a las personas que la realizan.

Estas nuevas formas de actuacion se pueden construir a partir de varias fuentes, como
la reflexion de los sujetos sobre su propia accion (lo que expresa autonomia y capacidad de
auto-transformacion); el disefio y la experimentacion de formas renovadas de accion basadas
en el conocimiento producido por la investigacion (lo que supone procesos de formacion y
aprendizaje); y la invencion de nuevas formas de accion sustentadas en la generacion de
herramientas de apoyo a la accion (lo que exige la difusion y el desarrollo de competencias
para su uso).

En general, la gestion de las instituciones educativas comprende acciones de orden
administrativo, gerencial, de politica de personal, econémico-presupuestales, de planificacion,
de programacion, de regulacién y de orientacion, entre otras. En este orden de ideas, la
gestién es un proceso que ayuda a una buena conduccion de los proyectos y del conjunto de
acciones relacionadas entre si, que emprenden las administraciones para promover y
posibilitar la consecucién de la intencionalidad pedag6gica en, con y para la accion educativa.
Dicha accion educativa se vincula con las formas de gobierno y direccidn, con el resguardo y
puesta en practica de mecanismos para lograr los objetivos planteados en el sector educativo
hacia la calidad; en este marco, el hacer se relaciona con evaluar al sistema, sus politicas, su
organizacion y rumbo, para redisefiarlo y reorientarlo al cumplimiento cabal de su mision
institucional. Asimismo, este tipo de gestion no solo tiene que ser eficaz, sino adecuada a
contextos y realidades nacionales, debido a que debe movilizar a todos los elementos de la
estructura educativa; por lo que es necesario coordinar esfuerzos y convertir decisiones en

acciones cooperativas que permitan el logro de objetivos compartidos, los cuales han de ser
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previamente concertados en un esquema de colaboracion y alianzas intra e interinstitucionales
efectivas.

De acuerdo con Cassasus (2000) lograr una gestion institucional educativa eficaz, es
uno de los grandes desafios que deben enfrentar las estructuras administrativas federales y
estatales para abrir caminos y facilitar vias de desarrollo a un verdadero cambio educativo,
desde y para las escuelas. Sobre todo, si se entiende a la gestion como una herramienta para
crecer en eficiencia, eficacia, pertinencia y relevancia, con la flexibilidad, madurez y apertura
suficientes ante las nuevas formas de hacer que se estan detonando en los microsistemas
escolares, que, en poco tiempo, repercutiran en el macrosistema.

De acuerdo con Loera (2003) la gestion educativa es 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, los ambientes y procesos necesarios para que los estudiantes aprendan
conforme a los fines, objetivos y propdsitos de la educacion bésica. Respecto a lo anterior
Tapia (2003-1) sefiala que convertir a la escuela en una organizacion centrada en lo
pedag6gico, abierta al aprendizaje y a la innovacion; que abandone certidumbres y propicie
acciones para atender lo complejo, lo especifico y lo diverso; que sustituya las practicas que
no le permiten crecer, que busque el asesoramiento y la orientacion profesionalizantes, que
dedique esfuerzos colectivos en actividades enriquecedoras, que concentre la energia de toda
comunidad educativa en un plan integral hacia su transformacion sistémica, con una vision de
conjunto y factible.

Muchas de las acciones sistematicas que emergen en los centros y que estan dirigidas

al logro de objetivos, estan avanzando con precision y constancia hacia los fines educativos,
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que no pueden hoy darse por alcanzados. Efectivamente, estos fines han de estar presentes
invariablemente en cada decision institucional que se tome, en cada priorizacion y en cada
procedimiento que se implemente a favor de una educacion bésica de calidad.

Entonces, la gestién educativa como medio y fin, responde a propdsitos asumidos
como fundamentales, que se convierte en una accion estratégica, que tiene como objeto
promover el desarrollo de la educacion, que se compromete con el logro de resultados de
calidad y que incluye una cultura evaluativa como instrumento clave para el fortalecimiento
institucional, vale potencialmente, en su contenido y en su maxima expresion, tanto para la
escuela como para el Sistema Educativo Nacional. La Gestion Educativa busca responder a la
satisfaccion de las necesidades reales y ser un impulsor del dinamismo interno de las unidades
educativas, porque el capital mas importante lo constituyen las acciones de los principales
actores educativos. Su funcion es la de conseguir, obtener y distribuir los recursos que
permitan alcanzar los objetivos que se hallan planificado y organizado.

Hay mucho por recorrer en el ambito de la gestion educativa, es preciso sefialar que
quienes intervienen y lideran en espacios de decision, han de convertirse en gestores de la
calidad, por lo que es primordial orientar la toma de decisiones, la formulacion de politicas y
el planteamiento de estrategias inteligentes para contribuir totalmente en el mejoramiento del
logro educativo, independientemente de la jerarquia que se tenga dentro del sistema.

La gestion educativa adquiere sentido cuando entran en juego las experiencias, las
capacidades, las habilidades, las actitudes y los valores de los actores, para alinear sus
propositos y dirigir su accion a través de la seleccion de estrategias y actividades que les
permitan asegurar el logro de los objetivos propuestos, para el cumplimiento de su mision vy el

alcance de la vision de la escuela a la que aspiran.
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El sentido de la gestion educativa, su ultimo, se define en el plano educativo y no en el
plano administrativo; y, al mismo tiempo, no es posible aislar el proceso de ensefianza-
aprendizaje del resto de los procesos que tienen lugar dentro de los establecimientos y en su
relacion con su entorno.

Hoy cuando se habla de gestion educativa se alude en consecuencia a una vision
amplia y compleja. Por ejemplo, Lavin y del Solar (2000) la entienden como un conjunto de
actividades que estan implicadas en la marcha cotidiana de los establecimientos, incluyendo
las actividades de ensefianza-aprendizaje; las administrativas; las que se realizan con la
comunidad; las de organizacion para desarrollar ciertas funciones; las que se realizan con las
instancias municipales, provinciales y centrales y con otras escuelas; e incluye también las
normas y practicas de convivencia entre los distintos miembros de la comunidad escolar.

De acuerdo con Pozner (2000), la gestion educativa estratégica es una nueva forma de
comprender, de organizar y de conducir, tanto al sistema educativo como a la organizacién
escolar; pero esto solo es asi cuando el célculo estratégico situacional y transformacional se
reconoce como uno de sus fundamentos y sélo en la medida en que éste precede, preside y
acompafa a la accién educativa de modo tal que, en la labor cotidiana de la ensefianza, llega a

ser un proceso practico generador de decisiones y de comunicaciones especificas.

1.2 Gestion Educativa y Analisis Institucional.

A diferencia de las modalidades tradicionales, los responsables de la gestion educativa
estan ahora enfrentados a la necesidad de negociar acuerdos, conseguir adhesiones, resolver

conflictos, comunicar eficazmente sus medidas, trabajar en equipo, evaluar resultados y
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anticipar problemas. Para ello es indispensable que los gestores educativos hagan uso de
herramientas que posibiliten y generen cambios en favor de la mejora de las instituciones.

El andlisis institucional puede definirse como una herramienta de comprension de las
dindmicas internas y externas de la institucion, en la perspectiva de mejorar estructuras,
practicas, percepciones y desempefios. En otras palabras, se puede decir que es la
identificacion de la situacidn general en la que se encuentra una institucion, los problemas que
enfrentan y del cual se puede intervenir para la gestion.

Para poder entender el término de Analisis Institucional se debe tener en cuenta el
concepto de andlisis e institucion; al hablar de institucion nos referimos a un sistema de reglas
y normas el cual representan los valores sociales y que marcan el comportamiento de los
grupos e individuos poniendo de esta manera sus limites, en otras palabras, se alude a algo que
ya se ha establecido en un determinado lugar. EI concepto de analisis, hace referencia a la
desintegracion o descomposicion de un todo en partes, todo ello con el fin de poder estudiar su
estructura, funciones, sistemas operativos, normas, etc.

Con todo ello se puede mencionar que al hablar de Analisis Institucional nos estamos
refiriendo a un estudio a detalle de cada parte de una institucion educativa para llegar al
problema que dicha institucién esté atravesando y de esa manera poder encontrar posibles
soluciones o mejorarla.

El Analisis Institucional cuenta con tres terrenos profesionales, las cuales son:

o Psicoterapia Institucional.

Es un movimiento de cuestionamiento y de analisis de la institucion psiquiatrica que

nace después de la posguerra y consta de tres fases: la primera es ayudada por la situacion de

22



racionamiento y las condiciones de vida durante la ocupacion, se constituyd a partir del eje de
cambiar la relacion médico- paciente: la segunda fase es de socializacion mediante el cual el
trabajo con los pacientes permitid descubrir, en lo que se refiere a los procesos terapéuticos,
que era la actividad instituyente de los pacientes el elemento propiamente terapéutico; y la
tercera fase es propiamente psicoanalitica es introducido por los médicos al hospital, convertia

las actividades terapéuticas en el soporte de otro analisis.

. Pedagogia Institucional.

Es un movimiento que encuentra también la problemética de una teoria de la accion
politica fuera de las organizaciones politicas o sindicales, descubre que el andlisis de la
institucion escolar desemboca, necesariamente, en el analisis generalizado de las instituciones.

Esto mismo descubrieron los practicantes del Socio analisis.

o Socioanalisis.

Este término fue enunciado por primera vez por el equipo de Van Bockstaele
(psicosocidlogo francés) en los afios 60, es un método de intervencion que se sitla en la
prolongacion de la Psicoterapia y la Pedagogia Institucional. EI Socioanalisis es heredado de
la psicologia de los grupos, un dispositivo de andlisis micro social que hace referencia a una

reunién de un grupo pequefio, en un espacio cerrado y con un tiempo pre-delimitado.

1.3 Dimensiones de la Gestién Educativa.

Una premisa fundamental en el proceso de cambio es entender lo que sucede al interior

de la escuela, para decidir qué acciones deben permanecer en ésta, cuales deben ser
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cambiadas, cudles eliminadas y qué cosas nuevas se requiere hacer. La dinamica escolar es
compleja y resulta poco probable que se identifiquen los elementos sefialados si se intenta ver
la totalidad de lo que sucede en ella, por lo que es necesario analizarla por partes; una manera
de hacerlo es dividir esa realidad escolar en fragmentos, lo que permitird observarla a detalle
para emitir juicios de valor y tomar decisiones claras.

Para aproximarse a la realidad escolar y a sus formas de gestion, ésta se clasifica en
dimensiones. Desde el punto de vista analitico, las dimensiones son herramientas para
observar, criticar e interpretar lo que sucede al interior de la organizacion y del
funcionamiento cotidiano de la escuela.

Las dimensiones de la gestion son el marco donde cobran vida, se relacionan y
resignifican, tanto los aspectos sefialados en los estandares de Gestion para la Educacion
Basica, como los rasgos inherentes a los componentes del Modelo de Gestion Educativa; es
precisamente, a través de estas ventanas por donde se puede observar la dinamica interactiva y
vertiginosa de la realidad educativa desde lo institucional, lo escolar y lo pedagdgico. En
dichas dimensiones, para hacer el analisis de la gestion de la escuela son fragmentadas en
cuatro categorias para un mejor entendimiento, los cueles son: pedagdgica curricular,
organizativa, administrativa y de participacion social.

A continuacion, se describen los contenidos que caracterizan a cada dimension,
mismos que sugieren reflexion y analisis para reconocer lo que sucede en la dindmica
cotidiana; los resultados de este ejercicio de evaluacion permitiran identificar la situacion

actual de la escuela.
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o Dimension pedagdgica
Esta dimension tiene como objetivo primordial la formacion del alumno, en el que

intervienen todos los elementos involucrados en los procesos de ensefianza- aprendizaje de los

alumnos, ya que es parte importante de la calidad de la institucion educativa.

La dimensidn pedagogica esta centrada en las formas en que el docente realiza los
procesos de ensefianza, cdmo asume el curriculo y lo traduce en una planeacion didactica, y
como lo evalta y, ademés, la manera de relacionarse con sus alumnos y los padres de familia
para garantizar el aprendizaje de los primeros. Implica también tratar asuntos relevantes como
la concrecion de fines educativos, aplicacion de enfoques curriculares, estilos de ensefianza,
asi como las formas y ritmos de aprendizaje; por lo cual, la definicion del concepto va mas alla
de pensar en las condiciones fisicas y materiales de las aulas; se centra en un nivel de
especificidad que busca gestar una relacion efectiva entre la teoria y la practica educativa.

Rodriguez (2009) retoma a la gestién pedagdgica como el quehacer coordinado de
acciones y recursos para potenciar el proceso pedagdgico y didactico que realizan los
profesores en colectivo, para direccionar su préctica al cumplimiento de los propdsitos
educativos. Entonces la practica docente se convierte en una gestion para el aprendizaje.

Esta dimension se refiere al trabajo que se realiza en el aula y, como su nombre lo
indica, analiza la relacion que tiene el docente con los contenidos curriculares, la forma en que
transmite conocimientos, desarrolla habilidades y destrezas en sus alumnos y establece un
conjunto de valores al interior del aula. Considera las formas de hacer e interactuar entre
maestro, alumno y padres de familia para desarrollar las competencias de los estudiantes y

tiene una estrecha relacion con la gestion pedagogica que se realiza en la escuela.
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Revisar y reflexionar acerca del proceso de ensefianza puede llevar a reconocer la
relaciéon entre significado y practica que ejerce cada docente. Las formas o estilos que se
aplican para ensefiar a los alumnos muestran el concepto que tiene cada uno sobre lo que
significa ensefiar y determina las formas que se ofrecen a los estudiantes para aprender.

Los profesores son los responsables de crear las condiciones que favorecen la
construccidn de aprendizajes en sus alumnos a partir del conocimiento que tienen de ellos y de
sus necesidades. Las formas o estilos de ensefianza de cada maestro pueden apreciarse en su
planeacion didactica, en los cuadernos de los alumnos y en la autoevaluacién de la practica
docente; conviene revisarlos y reflexionar acerca de las oportunidades que ofrece a los
alumnos para aprender.

La mejora de los aprendizajes de los estudiantes constituye en si la perspectiva de
evaluacion, sin embargo, en esta dimension se requiere de la autoevaluacién docente sobre su
proceder méas que la evaluacion de los alumnos, ya que ésta es resultado del mismo. El
docente debe ser capaz de crear ambientes de aprendizaje exitosos que emerjan de las
capacidades y condiciones propias de la situacién concreta de cada comunidad educativa.
Para ello debe considerar los estilos de aprendizaje de los alumnos, es decir, reconocer las
formas con las cuales desarrollan mayor concentracion, para hacer uso de las herramientas
cognitivas como la observacion, el razonamiento, el analisis, la sintesis y la retencién, entre
otras.

La gestion pedagogica esté ligada a la calidad de la ensefianza, y su responsabilidad
reside principalmente en los docentes frente a grupo, para Zubiria (2006) el concepto que cada
maestro tiene sobre la ensefianza es el que determina sus formas o estilos para ensefar, asi

como las alternativas que ofrece al alumno para aprender. Para Harris (2002) y Hopkins
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(2000) el éxito escolar reside en lo que sucede en el aula, y es éste el factor mas importante en
cuanto a resultados de aprendizaje, de ahi que la forma en que se organizan las experiencias de
aprendizaje pueden marcar la diferencia en los resultados de los alumnos con relacion a su
desarrollo cognitivo y socio-afectivo. Rodriguez (2009) coincide en que, independientemente
de las variables contextuales, las formas y estilos de ensefianza del profesor y su gestion en el
aula son aspectos decisivos a considerarse en el logro de los resultados, y que se hacen
evidentes en la planeacion didactica, en la calidad de las producciones de los estudiantes y en
la calidad de la autoevaluacion de la préctica docente, entre otras.

Tener conciencia de la diversidad de sus alumnos (SEP, 2008)! permite a los maestros
implementar alternativas pedagogicas dinamicas, flexibles, diferenciadas y plurales. Ante las
exigencias educativas actuales es preciso, como colegiado, profesionalizar las practicas
docentes para facilitar el desarrollo de competencias en sus alumnos, que generen
oportunidades para una mayor y mejor aplicacién de los aprendizajes adquiridos en el aula, en
la escuela, en su comunidad y en el contexto social proximo.

Para lograr lo anterior y para fortalecer el hacer educativo, los docentes han de disefiar
sus clases con actividades y recursos didacticos que alienten procesos de aprendizaje
significativos para sus alumnos; es necesario conversar entre colegas para identificar y definir
las estrategias de ensefianza apropiadas para favorecer los aprendizajes.

Efectivamente, un factor fundamental es la accion docente, que hace la diferencia entre

el aprender o no; entre propiciar el desarrollo de competencias para la vida de sus estudiantes

1 SEP (2008). Alianza para la calidad educativa. México. Disponible en:
http://www.sep.gob.mx/wb/sepl/alianzaporlacalidaddelaeducacion
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o no hacerlo. Su funcién es primordial (SEP, 2009)? para que los alumnos logren un
desempefio poli-funcional en mdltiples situaciones y, sobre todo, enriquezcan la perspectiva
de si mismos y del mundo en que viven, como ciudadanos y como seres humanos sensibles e
inteligentes.

La gestion pedagdgica busca aplicar los principios generales de la mision educativa en
un campo especifico, como es el aula y otros espacios de la educacion formal debidamente
intencionada. Esta determinada por el desarrollo de teorias de la educacion y de la gestion; no
se trata sélo de una disciplina teorica, su contenido esta influido ademas por la cotidianeidad
de su practica. De este modo, es una disciplina aplicada en un campo de accion en la cual
interacttan los planos de la teoria, los de la politica y los de la praxis educativa.

Las formas de ensefianza de los docentes no pueden estar desligadas de la nocion sobre
los estilos de aprendizaje de los alumnos, es necesario saber cOmo aprenden y qué necesitan
para lograrlo, sin obviar las caracteristicas y condiciones que puedan estar a favor o en contra
del propésito de aprender. Por ello es importante que a la planeacion de aula le preceda un
gjercicio de evaluacion que valore tales particularidades, a fin de facilitar el proceso de
ensefianza con estrategias pensadas para beneficiar el logro de los propésitos curriculares,
tarea que debe estar evidentemente ligada a los objetivos y la vision institucionales.

La gestion pedagogica permite ademas valorar la profesionalidad del docente, esto es,
el reconocimiento a su formacion, a su nivel de competencia, a su relacién pedagdgica con los
alumnos y su capacidad de interaccion y de trabajo en equipo con directivos, docentes, padres

de familia y otros actores de la comunidad educativa. Asi mismo, reconoce la profesion del

2 SEP  (2009). Modelo de Gestion Educativa Estratégica.  México.  Disponible en:
http://www.edomex.gob.mx/ecal/doc/pdf/modelodegestionEE.PDF
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maestro como una préactica social que cobra sentido en el acto educativo, es decir, en el
proceso enseflanza aprendizaje como quehacer fundacional de la mision académico
pedagdgica del maestro.

En esta area de gestion se evalla y reconoce la importancia de lo académico en la
determinacion de la calidad de la institucion educativa, a través de las caracteristicas del
curriculo, los aspectos metodoldgicos y la evaluacion del aprendizaje y, en particular, la
dindmica del conocimiento que circula y se expresa en cada uno de los actores, directivos
docentes y estudiantes. Para leer e interpretar la gestion pedagogica es necesario relacionarla
con las demaés areas de gestion, pues entre ellas existe una interdependencia mutua que las
nutre, dinamiza y afecta.

La gestion académica visibiliza el logro del horizonte institucional mediante el disefio
de curriculos pertinentes, flexibles y dinamicos que aseguren la formacion integral del ser
humano en el ser, el estar, el hacer, el tener, el convivir y el trascender expresados en planes
de estudio contextualizados.

Desde mis practicas profesionales realizadas en escuelas primarias pude observar que
quien realza la gestion pedagdgica no es solamente el director escolar o los docentes, méas
bien, se trata de un actuar en conjunto ya que dichos actores se toman de la mano para orientar
los procesos y las précticas educativas. Las actividades de la institucion se caracterizan por
los vinculos que los actores construyen en base en el conocimiento de los modelos de
ensefianza y de aprendizaje que van obteniendo de las practicas docentes. A partir de reunirse
como equipo y de tomar decisiones como: identificar, analizar, reflexionar, y discutir

colectivamente en la institucion las finalidades, intencionalidades y propdsitos que se plantean
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desde los planes y programas, llegan a la conclusion de cuales serian las mejores estrategias

para los aprendizajes de los educandos.

. Dimension administrativa

Esta dimension alude al complejo de tareas que permiten o facilitan el funcionamiento
regular de la escuela, estdn basadas en una coordinacion permanente de personas, tareas,
tiempo, recursos materiales, a las formas de planeacion de las actividades escolares; a la
administracion de personal (desde el punto de vista laboral: asignacion de funciones y
responsabilidades; evaluacion de su desempefio, etc.); la negociacion, el uso del tiempo, de las
personas Yy de las jornadas escolares; la administracion de los recursos materiales de la escuela,
para la ensefianza, para el mantenimiento, la conservacion de los muebles e inmuebles; la
seguridad e higiene de las personas y los bienes; la administracion de la informacion de la
escuela y de los alumnos (registro y control escolar, estadisticas). Por su naturaleza, esta
dimensién se refiere también a todos los vinculos y relaciones que la escuela tiene con la
supervision escolar, en sus funciones de enlace entre las normas y disposiciones de la
Autoridad Administrativa y el funcionamiento cotidiano de la escuela.

La dimension administrativa es un proceso que nos ayuda a crear, organizar y
controlar los recursos para obtener un objetivo, aqui se llevan a cabo una serie de pasos los

cuales son:

v Planeacion. Permite definir metas y planear estrategias para alcanzar el

objetivo.
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v Organizacion. Nos lleva a determinar cuéles son las tareas a intervenir, que

hay que hacer, quién las hace y cOmo se agrupan.

v Direccién. Consiste en movilizar y mas que nada en realizar las actividades

que ya fueron descritas y designadas a los individuos.

v Control. Consiste en medir y corregir el desempefio individual y grupal para

garantizar que los hachos se apeguen a los planes.

La gestion administrativa y financiera definida como mision de soporte, 0 como misién
de apoyo comprende el disefio, la planeacion, la operalizacion y la flexibilizacion de las
estructuras organizativas, los sistemas de reglas y los presupuestos e inversiones que se
requieren para responder a los propoésitos del Proyecto Educativo Institucional, asi como a los
cambios internos y externos de la institucion.

La gestion administrativa comprende una serie de acciones intencionadas mediante las
cuales el directivo desarrolla sus actividades a través del cumplimiento de las fases del proceso
administrativo: Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar la institucion en sus diferentes
ambitos de gestion.

La gestion administrativa requiere de una vision sistémica de la organizaciéon. Esto
significa que reconoce el todo y las partes que componen la institucion, la interdependencia
entre areas, y la incidencia de las acciones en todo el sistema, en el cumplimiento de los
objetivos, mision, vision, metas y estrategias institucionales.

En el ambito administrativo y financiero la informacion se considera como uno de los

recursos mas valiosos de la institucion pues permite a los miembros hacer una adecuada
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planeacion de su trabajo, asi como un seguimiento permanente al desempefio y logros en los
diferentes ambitos de gestion. De igual manera, la informacién es el insumo para la obtencién
de estadisticas educativas e indicadores académicos, por lo cual se hace necesaria una gestion
de la informacion, que sea critica, responsable y rigurosa.

Esta area es la encargada de planear, administrar y disponer los recursos fisicos,
materiales y financieros de la institucion; definir la politica del manejo de estos recursos para
garantizar una gestion transparente y hacer permanentes procesos de rendicion de cuentas a la
comunidad educativa. En este mismo sentido, es la encargada de los esquemas de
contratacion, contabilidad, manejo de inventarios, planes de inversion y asignacion de
presupuestos de inversion en relacion con las necesidades del Proyecto Educativo
Institucional.

Otra importante funcién de la gestion administrativa y financiera es gestionar el talento
humano de la institucion como accidn necesaria para el desarrollo integral de las personas en
areas de incrementar y calificar su contribucidon al desarrollo institucional, al cumplimiento de
su mision y vision y al logro de la calidad académica. Para ello implementa acciones de
induccién, reinduccion, formacion, seguimiento, supervision, bienestar, incentivos,
reconocimientos, motivacion, etc.

El analisis de esta dimension permite el reconocimiento del tipo de actividades que
desde la administracion escolar favorecen o no los procesos de ensefianza y de aprendizaje con
el propdsito de que puedan modificarse para mejorar los rendimientos educativos de los
alumnos, las préacticas docentes y los directivos, y también del personal de apoyo y asistencia.

Las acciones de la dimension administrativa se refieren a la coordinacion permanente

de recursos humanos, materiales, financieros y de tiempo, ademéas de garantizar acciones de
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seguridad e higiene y control de la informacién relativa a todos los actores de la escuela,
cumplimiento de la normatividad, asi como la relacién con la supervision escolar en sus

funciones de enlace entre las normas y disposiciones de la autoridad administrativa.

. Dimensidn organizativa

Esta dimensidn considera la interrelacion al interior del colectivo docente y de éste con
los padres de familia. En ella estn presentes los valores y las actitudes que prevalecen en los
actores escolares; Los valores traducidos en actitudes son los sustentos que le sirven a la
organizacion escolar para tomar las decisiones que considera mas convenientes al enfrentar
diversas situaciones.

Las organizaciones profesionales que sustentan su proceder en un codigo de ética bien
cimentado, se aseguran de colocar en el centro de las decisiones a los beneficiarios del servicio
y a la misién institucional para su cumplimiento, cuyo nucleo central se relaciona con ellos.
Un criterio fundamental es el que tiene que ver con el logro educativo. Si todas las decisiones
giran en torno a este criterio, los aprendizajes del alumnado mejoraran y sus resultados seran
superiores a los que actualmente logran, porque la organizacion buscard promover nuevos
conocimientos, mayor desarrollo de habilidades y mejores actitudes que favorezcan el
proposito fundamental de la escuela publica mexicana.

Se sabe que en las organizaciones donde las relaciones son hostiles, conflictivas,
inflexibles, indiferentes o distantes —no generalizables, pero si prevalecientes—existe un
ambiente de aula y escolar poco favorable para la profesionalizacion del personal y, en

consecuencia, para la calidad de los aprendizajes de los estudiantes; asimismo no se genera la
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participacion de todos los alumnos y padres de familia en las tareas de la escuela para su
mejoramiento, por lo cual dificilmente se obtendran resultados satisfactorios.

Las organizaciones escolares que asumen profesionalmente la mision que les ha sido
encomendada y tienen su propia vision sobre lo que quieren obtener como resultados de
calidad, se esfuerzan sistematicamente por mejorar sus procesos Yy resultados, siempre
encuentran oportunidades de mejora, se organizan para concentrarse en lo importante y buscan
estrategias para impedir que lo urgente se convierta en la prioridad, dan seguimiento
sistematico a los acuerdos y asumen compromisos de accion. EvalGan con periodicidad sus
avances, modifican aquello que no contribuye con lo esperado y utilizan la autoevaluacion
como herramienta de mejora y sus indicadores como las evidencias de logro.

Por otra parte, en esta dimension se considera también la asignacion de
responsabilidades a los diferentes actores de la escuela: las comisiones docentes (actos civicos,
seguridad e higiene, cooperativa o tienda escolar y guardias, entre otras), la operaciéon del
Consejo Técnico Escolar, asi como la vinculacion con la Asociacion de Padres de Familia y el

Consejo Escolar de Participacion Social.

o Dimension social comunitaria

Esta dimensidn involucra la participacion de los padres de familia y de otros miembros
de la comunidad donde se ubica la escuela. Mediante el andlisis habra que identificar la forma
en que el colectivo, directivo y docentes, conocen, comprenden y satisfacen las necesidades y
demandas de los padres de familia, asi como la forma en que se integran y participan en las
actividades del centro escolar, principalmente en aquellas que desde el hogar pudieran

favorecer los aprendizajes de los estudiantes.
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Define, mantiene y hace seguimiento a la interaccion existente entre los miembros de
la comunidad educativa y de la institucion en su conjunto con el medio social y productivo en
el que se desenvuelve. En este sentido, esta area identifica necesidades y problemas del
contexto social, propone acciones de proyeccion social y apoya programas que contribuyan a
su solucion y al mejoramiento de la calidad de vida de las personas. Por ello es necesario
retomar desde esta dimension el siguiente concepto: También se entiende la gestion educativa
“como un conjunto de acciones articuladas entre si, que posibilitan la consecucién de la
intencionalidad de la institucion en el contexto externo y el contexto interno” (Pino, 2005: 12).

El contexto externo estad constituido por todo lo exterior a la institucion escolar, es
decir, los padres de familia, la comunidad, otras organizaciones sociales, el sistema cultural, el
politico. El contexto interno lo constituyen las personas que son miembros de la organizacion,
sin tener en cuenta las caracteristicas individuales de las personas. La interaccion concreta de
un sistema con su entorno interno y externo, le es propio a dicho sistema, por ello se debe
trabajar de manera cercana a la realidad, esto hace posible abrirse al sujeto y lograr entender lo
que dice el sentido comun, que la gestion es trabajar con personas.

La institucién educativa desde la dimension social comunitaria genera vinculos
culturales, sociales y afectivos con los padres de familia, los egresados, los lideres
institucionales y comunitarios para proponer alianzas que posibiliten apoyar el desarrollo
humano y social de la comunidad en la que esta inscrita.

Esta dimension repiensa y resignifica la relacion escuela-comunidad teniendo en
cuenta referentes como el manual de convivencia, los resultados de las evaluaciones, los
proyectos transversales y el contexto de la institucion, con los cuales indaga la realidad para

disefiar estrategias de prevencion, convivencia, inclusion y permanencia que potencian la
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relevancia y pertinencia del Proyecto Educativo Institucional y su democratizacion mediante
procesos de participacion ciudadana.

También se consideran las relaciones que se establecen con el entorno social e
institucional, en las que participan los vecinos y organizaciones de la comunidad, barrio o
colonia, asi como los municipios y organizaciones civiles relacionadas con la educacion.

Conviene revisar las caracteristicas de las relaciones que la escuela establece con las
familias para apoyar corresponsablemente la formacion integral de sus hijos. Un punto clave
que puede favorecerlas es mantenerlos informados de los conocimientos, debilidades o
ausencias que manifiestan sus hijos al inicio del ciclo escolar, asi como de lo que se proponen
lograr los profesores en relacién con los aprendizajes de los alumnos al término del ciclo
escolar, y como la familia puede apoyar para que esto suceda.

Las cuatro dimensiones son importantes entre si ya que al ser parte fundamental de la
Gestion Educativa se encuentran interrelacionadas; si se quisiera dar un ordenamiento a las
mismas, la dimensién pedagdgica curricular ocuparia un papel preponderante, porque es
preciso focalizar los quehaceres de todas las dimensiones en torno a los aspectos académicos,
referidos al ensefiar y al aprender. Es decir, resulta fundamental desarrollar nuevas formas de
organizacion, de administracion y de participacién social-comunitaria que apuntalen los
procesos Yy las préacticas orientados al aprendizaje y mejoramiento del logro educativo; la re-
vision de la informacion que aporta el analisis de los contenidos de las dimensiones debe ser
uatil para reflexionar sobre lo que es necesario modificar o fortalecer, lo cual es determinante
para la toma de decisiones de los colectivos escolares, respecto a sus practicas y relaciones,

considerando como criterio fundamental el desarrollo formativo integral de todos sus alumnos.
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Tomar decisiones acerca de lo que es necesario cambiar o fortalecer, a partir de la
informacién derivada del andlisis de las dimensiones, implica la puesta en practica de los
componentes de la gestion educativa: liderazgo, trabajo colaborativo, participacion activa y
corresponsable de los padres de familia y tutores, planeacion estratégica y evaluacion
permanente.

La préactica de la Gestion Educativa esta influenciada y mediada por el discurso de las
politicas educativas, por sus cambios, retos y exigencias y, por su aplicacion en los contextos
locales, regionales y nacionales. De alli que, en su quehacer, se recrea y cobra sentido desde
la dimensidn politica que orienta su accion.

El tema de la gestion educativa esta presente en las agendas y tareas de los maestros,
directivos y autoridades de la educacion basica del Pais. Respecto a este comentario y como
alumna de Intervencion Educativa es importante mencionar el especial interés que tiene la
Politica Educativa en este gran tema, ya que es desde este punto donde surge el modelo de la
Gestion Educativa.

Dentro del proceso educativo que he llevado a lo largo de los cuatro afios de la
licenciatura, se debe hacer un énfasis acerca de la importancia que tienen las Reformas
Educativas, ya que sin duda alguna ha sido una pieza clave para que la misma pueda ser objeto
de gran transcendencia e innovacion para muchos centros educativos. Dentro de este gran
proceso, las Politicas Publicas Educativas del cual surgen las Reformas Educativas, han sido
un enfoque para contribuir en la mejora del contexto educativo en todos los niveles.

“En su estado actual, la gestion educativa es una disciplina en gestacion en la cual
interacttan los planos de la teoria, los de la politica y los de la pragmatica” (Casassus, 2000:

2). Para entender los planteamientos de la gestion educativa se deben estudiar los
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planteamientos de la administracion, la gestion, la educacion, asi como pensar y entender las
politicas educativas actuales. Entonces se debe empezar por conocer que: “el tema central de
la teoria de la gestion es la comprension e interpretacion de los procesos de la accion humana
en una organizacion” (Casassus, 2000: 3).

El disefio e implementacién de las politicas de educacién basica en México se
encuentran entre dos aristas que buscan calidad: una es la Nueva Gestion Publica (NGP), que
en este caso es del sistema educativo y el otro, el movimiento de la Escuela Basada en Gestion
(GBE) el cual es una estrategia que como se menciona en esta investigacion, ha sido
importante para la descentralizacion del sistema educativo. Esta NGP busca la eficacia, la
calidad y la modernidad; también busca establecer una gestion eficaz y eficiente para ofrecer
servicios de calidad que satisfagan a los usuarios, mediante la modernizacion del aparato
administrativo y de una nueva relacion entre el gobierno y los ciudadanos.

La mayoria de las politicas educativas en nuestro pais, se han visto atravesadas por
distintas reformas educativas y algunos cambios estructurales. De ahi la importancia en
fomentar el vinculo entre la academia y las politicas publicas, para que estos cambios
estructurales sean ventajosos para el sistema educativo. El papel actual de las politicas
educativas corresponde a las politicas publicas y a la gestién, ya que en conjunto brindan un
panorama complementario del sistema educativo.

Las Reformas Educativas que actualmente han sido incorporadas al Sistema Educativo
conforman en si un nuevo modelo de politica educativa ya que integran innovadores sistemas
de relaciones, diferentes propuestas y estrategias para mejorar el funcionamiento de las
escuelas primarias, con la finalidad de redefinir roles, necesidades y modos de organizacion

que les permitan a las instituciones educativas convertirse en agentes de mejoramiento en la
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calidad y aumento de la equidad en el Sistema; esto es, de poner a las escuelas en el centro de
las atenciones del Sistema Educativo.

Como ya se ha mencionado, en México, la autonomia de las escuelas ha sido
impulsada a través de distintas acciones de descentralizacion, como es el caso de las Reformas
Educativas con el que se pretende aumentar el grado de participacion y responsabilidad de los
actores escolares en el contexto educativo. EI principal referente de las reformas educativas
que han tenido lugar en Latinoamérica durante las Gltimas décadas se encuentra en la
Declaracion Mundial sobre Educacion para Todos: Satisfaccion de las Necesidades Basicas de
Aprendizaje, proveniente de la Conferencia de Jomtien, Tailandia en 1990.

De acuerdo con Castelan (2003b), en esta declaracion se establece que los cambios
educativos deben darse en un marco de transformacion institucional, la cual se lograra
teniendo como camino la gestion del sistema. Por lo tanto, el primer paso hacia ese destino
fue la implementacion de politicas de descentralizacion, las cuales promueven ajustes en los
aspectos administrativos, pedagdgicos, de evaluacidon, comunicacion y financiamiento
(Castelan, 2003b). Este proceso se inici6 en México a través del Acuerdo Nacional para la
Modernizacion de la Educacion Béasica (ANMEB), en el cual se explica que debido a las
caracteristicas contextuales de la época en la cual se constituyeron los sistemas educativos en
Latinoamérica, al inicio del siglo XX, el modelo de organizacion que las regia era
centralizado, concentrando las decisiones y con una imposicion curricular homogénea que no
permitia modificaciones regionales.  Esta vision correspondia con una concepcion
simplificada que reducia la educacion a un mecanismo basado en la causalidad lineal entre

ensefianza y aprendizaje (Beltran, 2007).
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Con el tiempo, las sociedades han presentado cambios, la tecnologia avanza y las
personas presentan necesidades diferentes; es por esto que los sistemas educativos tienen la
obligacion de reformarse, tanto en su propuesta curricular como en su modo de organizacion,
pues corren el riesgo de quedar obsoletos. De igual manera, el Sistema Educativo Nacional ha
logrado la masificacion, que consigo supone la inclusion de una cantidad mucho mayor de
nuevos alumnos a las escuelas, lo cual de acuerdo con Lilia Toranzos (1996), tiene por
consecuencia dos circunstancias que vuelven ain mas compleja la labor del sistema: por un
lado, se debe ofrecer una formacion basica homogénea para la integracion de una sociedad
democratica; y por el otro, se debe ser capaz de ofrecer propuestas variadas para valorar y
fomentar la diversidad; de tal forma que, en un contexto con las caracteristicas antes descritas,
es evidente que el modelo de organizacion tradicional no sea capaz de cumplir con las
exigencias que la sociedad actual demanda.

Con el movimiento descentralizador y rearticulador (Toranzos, 1996) denominado
ANMEB, se pretende llevar la toma de decisiones hasta el lugar de la accion directa, en este
caso la escuela, abarcando los aspectos curriculares, metodoldgicos y administrativos. A
partir de dicho acuerdo, se ha puesto gran atencion a la busqueda de soluciones posibles a los
problemas que se presentan en las escuelas mexicanas, como la desercion, los bajos resultados
de aprovechamiento y la desigualdad. Se retomd6 de manera muy seria la implementacién de
estrategias que aseguren la calidad educativa, entendida como un proceso constante y
permanente porque es total, y como tal esta en todas las partes del proceso educativo
(Schmelkes, 2000).

Fue a partir de la década de los noventa, que como se ha mencionado, se inicié con

gran fuerza el movimiento hacia la reforma del sistema educativo nacional, dirigido en la
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educacion basica por el ANMEB (SEP, 1992)3, que sefialaba la necesidad de modificar los
procesos de organizacion y gestion de las instituciones del sistema, teniendo lugar el inicio de
la descentralizacion educativa del pais. A partir de esta reforma, la gestion educativa ocupa un
lugar primordial dentro de la politica educativa nacional, pues se considera que es una
herramienta esencial para lograr el cambio hacia la mejora de las instituciones educativas
(Castelan, 2003b: 39). Asimismo, investigadores a nivel internacional la han convertido en su
objeto de estudio, por considerarla un campo fértil y con posibilidades reales de accion.
También mediante el ANMEB se transfirié la educacién basica y normal a los gobiernos de
los estados, quienes se encargarian de administrar los recursos de sus escuelas. Sin embargo,
los planes y programas de estudio de estos niveles educativos se reformaron y siguen siendo
de la injerencia absoluta de la SEP (central), asi como la evaluacion de los resultados de los
mismos, lo cual le brinda un control inevitable sobre las operaciones estatales (Zorrilla, 2002).

Con todo lo mencionado en este primer capitulo y como estudiante de Intervencion
Educativa me permite sefialar que la Gestion educativa es un término que en cierto sentido es
relativamente nuevo en el campo educativo; carece de una definicion precisa.

El término gestion ha permitido vincular las practicas de organizacion de maestros y
directores y los procesos de ensefianza y aprendizaje situados en las aulas y fuera de ellas. Al
hablar de gestion también se alude a las acciones de los sujetos en la organizacién, pues los
maestros y directivos se convierten en sujetos dindmicos dentro de la vida escolar, ya que sus
decisiones, construidas sobre saberes, certidumbres, practicas docentes y prioridades le

imprimen a la escuela una dinamica particular, la cual puede alejarse de los propositos

3 SEP (1992). Acuerdo Nacional para la Modernizacién de la Educacion Basica. México.
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pedagdgicos o, de contribuir al desarrollo de aprendizajes 6ptimos en condiciones sociales e
institucionales poco favorables para la escuela.

El interés de la gestion educativa esta estrechamente ligada a las aportaciones de la
investigacion y la evaluacion educativa, interesadas en el reconocimiento de los rasgos
presentes en las escuelas efectivas, entre cuyos resultados se distinguen a los que corresponden
a practicas de gestion, pues implican la accion de maestros y directores, para compartir y
definir el trayecto de la escuela; algunos de estos resultados son liderazgo profesional, vision y
objetivos compartidos, ambiente de aprendizaje y ensefianza con propdésitos especificos. Los
conocidos estudios posteriores a las escuelas efectivas permiten identificar una serie de
elementos, muchos de ellos propios del &ambito de la toma de decisiones de una escuela y de la
calidad en el aprendizaje de los alumnos. La gestion es tan importante que incluso forma ya
parte de las escuelas efectivas, y subrayan lo imprescindible que resulta para el éxito de los
establecimientos, incide en el clima organizacional, en las formas de liderazgo y conduccion
institucionales, en el aprovechamiento 6ptimo de los recursos humanos y del tiempo, en la
planificacion de las tareas y la distribucion del trabajo y su productividad, en la eficiencia de
la administracion y el rendimiento de los recursos materiales y, por cada uno de dichos
conceptos, en la calidad de los sistemas educacionales. La manera como la direccion
promueve Y realiza su administracion, determina el funcionamiento del proyecto educativo, el
cual supone un compromiso institucional consensuado por parte de las personas que lo asumen
(Gairin, 2007).

Una efectiva gestion involucra una serie de aspectos, tales como la planificacion, la
organizacion, la direccidn, la coordinacion y el control. Por ello, el director de la institucion

educativa tiene que estar preparado para actuar en todos estos ambitos y, por ende, requiere
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fortalecer sus capacidades para desempefiarse adecuadamente en los mismos. Los procesos de
cambio o mejoras sustantivas en educacion ocurren tanto en las aulas como en las escuelas.
Es alli donde las reformas y las politicas educativas se hacen realidad. Sin embargo, los
cambios no ocurren de modo mecanico, requieren de conductores, de lideres que piensen un
futuro diferente y que sean capaces de conducir a las comunidades educativas hacia dicha
meta.

En resumen, si bien no hay un concepto definido de gestion educativa, el término es
atil, pues designa &mbitos y procesos de la escuela que se hace necesario atender para mejorar
la calidad de los procesos educativos. Hay que recordar que el concepto de Gestion Educativa
hace referencia a una organizacion sistémica y, por lo tanto, a la interaccion de diversos
aspectos o elementos presentes en la vida cotidiana de la escuela. Se incluye, por ejemplo, lo
que hacen los miembros de la comunidad educativa (director, docentes, estudiantes, personal
administrativo, de mantenimiento, padres y madres de familia, la comunidad local, etc.), las
relaciones que entablan entre ellos, los asuntos que abordan y la forma como lo hacen,
enmarcado en un contexto cultural que le da sentido a la accién, y contiene normas, reglas,
principios, y todo esto para generar los ambientes y condiciones de aprendizaje de los
estudiantes. Dichos elementos (internos y externo) coexisten, interactian y se articulan entre
si, de manera dinamica; se pueden distinguir diferentes acciones, que pueden agruparse seguin
su naturaleza; asi podremos ver acciones de indole pedagdgica, administrativa, institucional y
comunitaria. Esta distincién permite observar que, al interior de la institucion educativa y de
sus procesos de gestion, existen dimensiones o planos de acciones diferentes y
complementarias en el funcionamiento de la misma, de esta manera podemos pensar que son

como ventanas que nos permite ver lo que se hace y como se hace al interior de la institucion.
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CAPITULO 11

LA ESCUELA COMO ORGANIZACION Y UNIDAD DE CAMBIO

2.1 Escuelas Primarias y su Importancia en el Proceso Educativo.

La sociedad contemporanea en la que hoy en dia vivimos estd inmersa en una
comunidad de organizaciones, éstas constituyen diversas formas de acciones sociales,
econdmicas, etc., que se han convertido en indispensables para lograr importantes objetivos
para los individuos de la sociedad. De acuerdo a ello podemos decir que no se puede entender
a la sociedad sin considerar el conjunto de organizaciones que se vinculan entre si para su vital
funcionamiento, como lo son: las instituciones educativas, econdmicas, politicas, etc.; la
satisfaccion de las necesidades mas basicas se logra entonces por la relacion de algunas de
estas organizaciones.

Las organizaciones como tantas (o todas las) cosas en el mundo se la pasan cambiando;
por ejemplo: desde los procesos primitivos de la caza, pasando por la pre-agricultura; los
cultivos colectivos; los procesos minimamente tecnificados utilizando los objetos del medio;
de ahi, utilizando los objetos técnicamente mas desarrollados; llegando al trabajo artesanal; la
industrializacion, la tecnificacion y ahora, a la virtualizacion de las herramientas. Por lo que el
cambio es una etapa normal del ciclo de vida de las organizaciones.

Sin lugar a dudas, el tema del “Cambio” dentro de las organizaciones educativas ha
implicado distintos avances hacia la mejora de todos los procesos educativos, trayendo

consigo resultados significativos. El cambio no es mas que la aplicacion de estrategias,



herramientas y recursos para implementar una mejora en una organizaciéon o en algun lugar
donde se pretenda realizar. Gibson (1999), desde el Desarrollo Organizacional, propone que
las intervenciones para el cambio se localizan en destrezas, actividades, instrumentos o
técnicas.

Como todo sistema u objeto, las organizaciones también sufren cambios vy
transformaciones, ya sea con la introduccion de nuevas o diferentes tecnologias, modificando
sus productos o servicios, con la alteracion del comportamiento de las personas o con el
cambio de sus procesos internos. Lo cual se apoya en la afirmacion de Katz y Kahn (1983),
segun la cual, las organizaciones funcionan en un ambito cambiante, en el cual todo cambio
ambiental se corresponde con una obligacion de cambio interno para la organizacion.

La mayoria de las organizaciones estan en resistencia al cambio porque se encuentran
enmarcados por paradigmas que restringen los comportamientos, actitudes y pensamientos de
todos los integrantes de la organizacion. Con paradigmas cerrados, muchas organizaciones y
empresas se frenan a la creacion de nuevos modelos de innovacion y avance; ello Impide ver
lo que realmente ocurre a nuestro alrededor. Pero muchas de las organizaciones tienen la
ideologia de aun frenarse ante las expectativas de cambio, pues piensan que hacer o innovar en
algo nuevo les puede traer serias consecuencias 0 en algunos casos, consideran que se puede
destruir lo que con mucho esfuerzo se ha construido. Como bien menciona Patton (1978) hay
que vislumbrar el paradigma como una visién del mundo, una perspectiva general, un modo de
desmenuzar la complejidad del mundo real; como tales, los paradigmas se hallan fijados en la
socializacion de adictos y profesionales.

El trabajo que hoy en dia tienen las instituciones implica poseer una apertura y

flexibilidad mental abierta al cambio, ya que es lo Unico permanente, éste cambio también se
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opera al interior y exterior de las instituciones. Desde el punto de vista educativo, se plantea
que los resultados de las instituciones, o sea las elecciones de buenas estrategias y el
desempefio de todos los actores involucrados en el proceso educativo, estan predeterminadas
en forma parcial por las caracteristicas de quienes participan en su administracion y gestion,
como también de las préacticas de liderazgo. En esta linea, Davis (2000) propone que no es
posible hacer cambios parciales en las organizaciones, sino que cualquier cambio, por pequefio
que sea, hay que verlo desde los efectos directos sobre las unidades vecinas y desde las
repercusiones en las unidades lejanas; asi el cambio que se produce en unas unidades
repercute, con mayor 0 menor intensidad, en otras areas.

Las personas constituyen el principal activo de la organizacion, por lo que las
organizaciones con éxito saben que solo pueden crecer, prosperar y mantener su continuidad,
si son capaces de optimizar el rendimiento de sus empleados sobre las inversiones de todos sus
grupos de interés. Por ello, las instituciones de hoy en dia tienen como conocimiento que el
personal de trabajo y los participantes de la organizacién son parte fundamental para que se
pueda cumplir con las expectativas y los objetivos planeados. Sin la cooperacion de cada uno
de los integrantes de la institucion ningin objetivo estrategia se pudiera lograr y, por ende, la
organizacion seria un total fracaso.

Las organizaciones educativas se ven involucradas a cambiar por variadas razones, una
de ellas esta relacionada con su propia sobrevivencia, su evolucién y como respuesta hacia la
busqueda de un crecimiento programado, ante ello podemos sefialar que las instituciones
cambian para responder a las exigencias internas que se relacionan con su propia evolucion vy,
para enfrentar las exigencias externas relacionadas con su crecimiento y con la competencia en

que se inscriben; respecto a esto, Gordon (1997) menciona que el cambio planificado describe
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el proceso sistematico para introducir comportamientos, estructura y tecnologias nuevos con el
propdsito de abordar los problemas y retos que enfrenta la organizacion.

La dindmica internacional del cambio educativo trae consigo elementos que
intervienen de manera interactiva en este proceso de reconstruccion educativa. Por tal razon,
ha de comprenderse el qué debe cambiar y el como se puede lograr de la mejor manera;
simultaneamente enfatizar que el cambio, en su qué y su como, se mantiene en un proceso de
interaccidn y reconfiguracidn constante.

“Hoy en dia existe una necesidad de cambio constante para adaptarse a las nuevas
circunstancias que demanda el desarrollo. Debe tenerse presente la necesidad de disefiar un
sistema organizativo que se caracterice por su capacidad de adaptabilidad al entorno, por su
flexibilidad para responder a aquellas situaciones no previstas o a aquellas demandadas por los
usuarios y los actores de los sistemas” (Namo de Mello, 1998: 94).

Fullan y Stiegelbauer (2000) consideran lo que sefialan algunos autores en el plano
internacional, en lo que refiere a los movimientos del cambio en el ambito educativo; el
problema de este asunto critico es encontrarle sentido y darle significado al cambio, es decir,
responder a una serie de cuestiones relacionadas con la reforma misma ¢vale la pena?, de
aceptarse ¢qué generaria? y ¢qué se puede hacer para que el efecto sea positivo?, entre otras
cuestiones de alto valor.

La palabra “cambio” podemos inscribirlo como un proceso organizacional, hay que
organizarlo segun los propdsitos de llegar a convertirlo en una institucion educativa
sustancialmente mejor, ya sea como estructura fisica compuesta por procesos, o bien como un
organismo cultural integrado por personas. Por ello, es visto como un proyecto que debe

responder a un diagnostico preciso, del cual resultard un proposito de transformacion, con
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disefio claro e inscrito en la planeacion de la organizacion; lo cual no podria ser posible
lograrlo sino existe el respaldo de la institucion o de la organizacion educativa, el compromiso
de todos y cada uno de los integrantes de la misma y el conocimiento de la persona que
respaldara el cambio.

De acuerdo con lo que declara David Hopkins (2001), las escuelas requieren algun tipo
de apoyo externo para ayudarlas a caminar en los procesos de cambio. EIl apoyo externo debe
de estar relacionado con el conocimiento técnico sobre los procesos de cambio, sobre las
estrategias de ensefianza y aprendizaje, sobre el desarrollo organizativo y la planificacion; de
igual importancia en el cambio son las habilidades de gestion y las destrezas de los asesores
para trabajar con los colegas de las escuelas o intervenir eficazmente en sistemas, combinando
apoyo Yy estimulos suficientes, junto con la empatia requerida para entender a las personas y
los contextos singulares.

Las escuelas primarias enfrentan retos que indiscutiblemente las llevan a asumirse
como promotora del cambio y de transformacion social, redefiniendo su mision de cara a las
nuevas demandas que la sociedad exige.

La escuela como institucién educativa formal, contribuye al proceso educativo de la
sociedad mediante el desarrollo diario de la etapa de ensefianza y aprendizaje. El lider de una
escuela que funcione como comunidad de aprendizaje debe aunar esfuerzos junto a la
institucion, los estudiantes y el resto de la comunidad que permitan desarrollar una educacion
de calidad, que atienda las necesidades de todos los estudiantes (Castillo, 2001).

Para definir a la escuela publica, Moncayo (2006), sefiala que es aquella creada y
sostenida por el Estado. La escuela es mas que el edificio en donde se llevan a cabo las clases,

es el conjunto de relaciones entre las personas que en ella participan de manera diferenciada,
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pero sin cuya eficaz concurrencia es imposible lograr la finalidad de la ensefianza (Martinez,
2006). De tal forma que lo mas importante del centro escolar son las personas que conviven
en él, los actores gque le dan vida al fendmeno educativo.

Responder al qué debe cambiar y al como efectuar tal cambio, son las premisas clave
para la implementacion de Reformas Educativas de largo alcance. Por obvias razones, son
dificiles de responder las cuestiones sobre el significado colectivo del cambio requerido,
demandado, exigido o visualizado por los propios sistemas. Al respecto, Fullan y Stiegelbauer
(2000) sefialan que las innovaciones resultan claras después de sus resultados exitosos, jamas
se aprecian desde su origen o por anticipado, y a falta de esta vision, es que los procesos son
mas lentos, poco respaldados y altamente criticados.

En el proceso para comprender el significado del cambio, se interrelacionan ideas en
pro de generar una vision clara y compartida acerca de lo que ha de lograrse. Este es un
primer paso para emprender acciones de mejora en colectivo. Un gran desafio para aquellos
que creen en la necesidad de vincular la eficacia de la escuela y la mejora de la misma —
resultados educativos y formas de gestion—, es identificar los mecanismos mediante estos dos
aspectos del conocimiento se entretejen, situacién compleja, pero posible; por lo tanto, se
continda en la busqueda analitica y practica para contar con elementos certeros que hagan
posible coadyuvar con las escuelas a realizar con éxito su proceso de transformacion y, por
supuesto, a conseguir mejores resultados para todos sus alumnos.

Aunque uno de los espacios més decisivos para el desarrollo de la innovacion se sitla
en las aulas, y en los procesos interactivos de ensefianza- aprendizaje, la realizacion efectiva
de un proyecto de cambio estd en funcion de la concurrencia de multiples factores y

condiciones. La escuela como organizacion, representa sin duda el contexto probablemente
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mas decisivo para la facilitacion o inhibicion de las innovaciones; en este sentido puede
afirmarse que la escuela constituye el cimiento mas decisivo e influyente en el devenir de
proyectos de cambios educativos. Es por ello, por lo que en la actualidad se formula con
nitidez una propuesta desde la que se aboga por la escuela como la unidad bésica de cambio
(Goodlad, 1983).

Esto es asi porque en realidad la escuela como organizacion representa la institucion
educativa formal encargada de posibilitar al individuo procesos y experiencias educativas
estables, permanentes y continuas. Es la escuela la unidad educativa formal por experiencia,
no el aula ni el profesor aislado y particular. Ha llegado a afirmarse en esta direccion que “a
no ser que la escuela como sistema social se convierta en el foco del cambio social, la
adopcion de programas y reformas dificilmente ocurriran” (Pratzner, 1983: 22).

Muchos defensores del cambio educativo estan de acuerdo en que su objetivo Ultimo es
mejorar la calidad del aprendizaje. MacGilchrist (1995) sugiere que, ademas, hay otros
objetivos que aparecen como los medios fundamentales para detonar el trabajo en la escuela,
mediante ellos la escuela misma puede controlar su propio trabajo. Estos objetivos podrian
resumirse en:

v En esencia, las escuelas deben saber a qué se dirigen, en términos de logro y
eficacia, hacia la consecucion de mejores experiencias de aprendizaje y resultados para los
alumnos.

v Las finalidades sefialadas envian mensajes de desarrollo y responsabilidad a las
escuelas y al propio sistema; fines asociados, evidentemente, a las nociones que el sistema

educativo mexicano ha impulsado en los colectivos escolares durante la ultima década.
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v Los movimientos internacionales de reforma para la calidad educativa, como el
de eficacia escolar, el de mejora de la escuela y el movimiento de transformacion de la
escuela, han influido a lo largo de la historia en las politicas educativas.

v Mejorar la ensefianza y el aprendizaje.

v Incorporar e interpretar las exigencias de una politica educativa externa.

v Autorizar a la escuela a hacerse cargo de su propio desarrollo.

v Hacer participes a los padres de los compromisos educativos desde el marco
legislativo.

v Desarrollar mecanismos que permitan la supervision y la responsabilidad
compartida.

v Precisar los medios para coordinar el apoyo procedente de la estructura
educativa.

v Seleccionar un enfoque y herramientas de gestion que puedan ser utilizados por

directores para planificar sus procesos y controlar su presupuesto.

Las posibilidades de cambios efectivos son, obviamente, bastante distintas en escuelas
gue cuentan con recursos basicos adecuados y profesores bien entrenados con respecto a
aquellas que carecen de una infraestructura rudimentaria y personal docente calificado.

Primero, la escuela debe ser la principal unidad de cambio. EI cambio serd mas
efectivo y de menor costo en la medida en que proporcione a los profesionales existentes en
las escuelas, programas y herramientas efectivas para realizar un mejor trabajo. Esto implica

una inversién sustancial en servicios de alta calidad dentro de la escuela. La capacitacion
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previa de los profesores es, obviamente, importante, pero las escuelas deben estar condiciones
de capacitar a su personal recién ingresado en los métodos que utiliza.

Segundo, el cambio debe ser comprensivo. Las estrategias de cambio deben afectar
muchos aspectos de la instruccion y de la organizacion de la escuela de una sola vez para
poder amplificar sus efectos. Y tercero, un proceso continuo de cambio debe ser puesto en
movimiento, por ejemplo: los sistemas escolares pueden introducir varios programas probados
o0 prometedores entre un conjunto de escuelas relativamente pequefio con un programa a largo
plazo de pilotaje, de evaluacion y de expansion. Un proceso de cambio debe empezar de a
poco Yy, una vez que se ha establecido su éxito, debe expandirse rapidamente.

Transformar la gestion de la escuela para mejorar la calidad de la educacién basica
tiene varios significados e implicaciones, por una parte se trata de un proceso de cambio de
largo plazo, que tiene como nucleo el conjunto de practicas de todos los actores escolares
(directivos, docentes, alumnos, padres de familia, personal de apoyo) y que conllevan a crear y
consolidar formas distintas, que permitan mejorar la eficacia, la eficiencia, la equidad, la
pertinencia y la relevancia de la accion educativa.

El tema de la gestion en las escuelas primarias ha sido de gran transcendencia para
todas las instituciones: desde el 2001, el objetivo general del PEC ha sido, lograr una mayor
calidad de los resultados educativos, a partir de la transformacion de la gestion de las escuelas,
promoviendo la construccion de un modelo de autogestion basado en una capacidad de toma
de decisiones fortalecida, un liderazgo compartido, trabajo en equipo, participacion social
responsable, practicas docentes mas flexibles que atiendan a la diversidad de los alumnos; una
gestion basada también, en la evaluacion para la mejora continua y la planeacion participativa,

impulsandola innovacion educativa.
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La unidad Ilamada escuela, como ha demostrado la investigacion (Murillo, 2005) tiene
efectos especificos en el modo como se lleva a cabo la educacion y en la calidad del
aprendizaje ofrecido. Desde estas coordenadas, la mejora de los aprendizajes de los alumnos y
alumnas, mision dltima que justifica la experiencia escolar, se hace depender de la labor
conjunta de todo el centro escolar (Bolivar, 1999).

De acuerdo con Uribe (2005), la escuela del siglo XXI es definida como una
organizacion abierta a la comunidad; siendo esta caracteristica a la que se apuesta en los
nuevos proyectos y programas implementados a raiz de la reforma educativa, considerada
como imprescindible ante las condiciones de transparencia que la sociedad actual exige de
todas las instituciones sociales que forman parte de ella.

“Los centros escolares son realidades poliédricas, porque son muchas las caras o
facetas que se muestran interna y externamente; todas ellas no son mas que el resultado dela
estructura organizativa de los elementos que lo componen” (Garcia Requena, 1997: 27).

Los modelos de gestién en las escuelas primarias aportan nuevas estrategias que
posibilitaran el logro de sus objetivos y metas organizacionales; y de este modo, prevén
alcanzar altos niveles de eficiencia y eficacia sustentados en procesos de planificacion,
organizacidn, direccion, control y evaluacion. En la nueva cultura escolar, floreciente a partir
de la década de los noventa, que propone una visién mas amplia de los conceptos de calidad y
gestion, se pretende que los docentes jueguen un papel mas dindmico dentro sus escuelas, de
manera que no estén esperando las respuestas a sus problemas desde fuera, sino que sean ellos
mismos quienes propongan las posibles vias de solucion, participando activamente desde y en

su propio contexto (Murillo, 2003).
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2.2 Importancia de la Calidad de la Educacion en la Gestion Educativa.

El Siglo XXI ante el cual nos encontramos nos exige cambios tan vertiginosos que la
tecnologia y el conocimiento avanzan dia con dia; de acuerdo a ello, las sociedades demandan
a las instituciones educativas que preparen a las nuevas generaciones para afrontar todos estos
retos y desafios, ya que si las sociedades cambian, las escuelas, que son reflejos de la
sociedad, también deben cambiar. En cuanto a este comentario, Peter Senge (1990) sefialo
que las organizaciones deben adaptarse al entorno cambiante que las rodea y esto exige lideres
gue motiven y dirijan a la organizacion y a sus miembros para que estos aprendan a adaptarse
a los cambios. Ademas, el liderazgo de la organizacion también debe cambiar a medida que
ésta se desarrolla y madura.

En el discurso de las autoridades educativas y de las personas que regulan la
educacion, el tema de la calidad educativa se presenta como el indicador que permite justificar
los diferentes planes y reformas que requieren ser aplicados al sistema educativo, desde la
Optica de las normas que se aplican para ponderar el concepto de calidad (Mesia, 2007).

Schmelkes (1995) plantea que la calidad educativa debe entenderse como la capacidad
de proporcionar a los alumnos el dominio de los cddigos culturales basicos, las capacidades
para la participacion democratica, el desarrollo de la capacidad para resolver problemas y
seguir aprendiendo, y el desarrollo de valores y actitudes acordes con una sociedad que prevea
una mejor calidad de vida para sus habitantes. Esta conceptualizacién sitia como centro de la
calidad educativa al aprendizaje de los alumnos y la formacién de ciudadanos ante el

desarrollo de la sociedad.
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La organizacion es concebida como una red de procesos de gestion interconectados
entre si; dicha concepcion parte de la nocion de que la mejora de calidad en una organizacion
de cualquier tipo, descansa en mejorar los procesos mas importantes que tienen lugar dentro
de ella. De ahi que la clave de la calidad en una organizacion esta dada por el mejoramiento
continuo de los procesos. Por ejemplo, de acuerdo a mi experiencia en las practicas
profesionales pude observar que en realidad esto es posible cuando cada uno de los integrantes
de la institucion educativa tienen claro que cada proceso llevado a cabo dentro del centro
escolar va a permitir una serie de actividades que en conjunto posibilitan el adecuado
funcionamiento de la escuela, donde las tareas bien elaboradas y responsables de cada uno
permite el desarrollo adecuado de su sistema escolar. Para ello involucran la generacion de
diagnosticos con el fin de observar las fortalezas y debilidades con las que la institucién
cuenta, asi como también, tienen en cuenta el establecimiento de objetivos y metas, la
definicion de estrategias y los recursos de manera que se puedan alcanzar las metas que han
sido propuestas por el centro escolar.

La educacion puede ser considerada como uno de los principales motores del
desarrollo econémico, es importante sefialar lo imprescindible que es la calidad en la gestion
educativa. De acuerdo con Castalan (2003) deben evaluarse distintos aspectos de la vida
escolar, como son los objetivos, la planificacion, gestién, uso del tiempo, condiciones
laborales, relacion con los padres, entre otros aspectos que intervienen en la complejidad de la
escuela.

La educacion es el motor que potencializa al individuo y al desarrollo de las
comunidades, “La educacion tiene la mision de permitir a todos sin excepcion hacer fructificar

todos sus talentos y todas sus capacidades de creacion, lo que implica que cada uno pueda

55



responsabilizarse de si mismo y realizar su proyecto personal” (Delors, 1998: 14); también, el
autor considera que la educacion no debe “dejar sin explorar ninguno de los talentos que,
como tesoros, estan enterrados en el fondo de cada persona” (Delors, 1998: 19); estas palabras
encierran un reto para el sistema educativo de cualquier pais, puesto que se esta afirmando el
valor que tiene la educacion como medio que permite, al individuo, conocer y entender su
contexto y su realidad pero, al mismo tiempo, invita al individuo a descubrir sus capacidades y
sus potencialidades y, de esta manera, el entendimiento de su entorno le serd mas facil y
amigable; siendo asi, la educacion debe tener como atributo, la “calidad” para que incremente
las oportunidades de los individuos.

Dentro del ambito educativo la basqueda de la calidad no es ni mucho menos un asunto
nuevo; a comienzos de los 80 con movimientos politicos en Estados Unidos y el Reino Unido,
los gobiernos empezaron a focalizar la educacién como la posibilidad de la proyeccién de las
naciones. Se decidio volver la mirada a la educacién como eje de desarrollo de las naciones,
en procura de encontrar el camino correcto para consolidar un concepto de calidad que
permitiera proponer estrategias de mejoramiento de los sistemas educativos del continente.
Esta decision acelerd la puesta en marcha de acciones mediante las cuales se pudieran
concretar resultados que dieran cuenta de la calidad actual, para asi, disefiar planes y
programas de mejoramiento y proyeccion de la educacion dentro de los lineamientos
presentados por las autoridades educativas.

Para Sverdlick (2007) mejorar la calidad de la educacion es el slogan que hoy nos
acomete como argumento en la definicion y aplicacion de politicas educativas. Se busca a

toda costa encontrar el camino mas seguro para presentar a la sociedad argumentos que
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sustenten la necesidad de los constantes cambios que ha experimentado la educacion en las
ultimas décadas.

Respecto a este tema, Toranzos (1996) plantea que la calidad se encuentra en el primer
plano de la agenda educativa internacional, siendo que la masificacidn educativa trajo consigo
la necesidad de brindar una formacion homogénea, pero sin perder el desarrollo de la variedad
y diversificacion requerida en la educacion actual; se concibe a la calidad compuesta por tres
dimensiones: eficacia (resultados de aprendizaje alcanzados), relevancia (fines pertinentes), y
procesos: medios empleados.

La calidad estd dada por la focalizacion en los beneficiarios, por lo que se necesita
mejorar y optimizar la gestion educativa, ya que cada institucion contribuye su dindmica
organizativa a partir de las personas que en ella interactian y la dindmica propia que es dada
por su historicidad, por lo que la gestion educativa, se convierte en un elemento estratégico

gue permite mejorar la calidad de la educacion.

El concepto de calidad de educacion para todos implica desarrollar un ambiente
cualitativo de trabajo en las organizaciones educativas, mediante la
institucionalizacion de conceptos y practicas, tanto técnicas como administrativas,
capaces de promover la formacién humana sostenible y la calidad de vida de
estudiantes, profesores y funcionarios técnico administrativos. En términos
operativos, esos conceptos sugieren organizar las instituciones educativas y sus
procesos administrativos y pedagégicos con racionalidad y pertinencia, para que
puedan contribuir efectivamente a la construccion y distribuciéon del conocimiento y
a la prestacion de otros servicios relevantes para la comunidad y la sociedad como un
todo (Sander, 1996: 9).

La Calidad en la Gestion Educativa va de la mano con el liderazgo. cuyo objetivo es
mejorar los procedimientos que se realizan en la institucion para lograr la calidad, ayudando a
que todos se ayuden entre si y se optimice el trabajo. EIl liderazgo escolar es cominmente

asociado a quien ejerce las funciones directivas y su ejercicio se basa en la capacidad de éste
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para generar transformaciones que adecuen el quehacer de las organizaciones a los fines y
resultados que se quieren lograr; de tal manera que el lider escolar pueda generar respuestas a
las necesidades que la institucion plantea. Por otra parte, quienes ejercen el liderazgo asocian
acciones tales como: anticipar, proyectar, organizar, decidir y evaluar los procesos y las
estrategias de la organizacion.

Para Latapi (1996) la calidad es la concurrencia de los cuatro criterios que debieran
normar el desarrollo educativo: eficacia, eficiencia, relevancia y equidad, como paradigma de
macroplaneacion. En el plano micro, la calidad arranca en la interaccion personal maestro-
alumno, en la actitud de este ante el aprendizaje. Al respecto, se consideran la gestion escolar
y la gestién pedagogica como elementos interrelacionados.

Una vez que se ha realizado la tarea de expandir la educacién hacia todos sus rincones,
gueda un objetivo mas: dirigir todos los esfuerzos para incrementar su calidad; pero teniendo
en cuenta, que se trata de calidad para todos y no solo para unos cuantos. De acuerdo con
Canton (2001), la mejora es el primer paso hacia la calidad, como meta que esta situada lejos,
como el infinito en matemaéticas, algo a lo que se tiende sin llegar a conseguirlo plenamente.
Para ello hay que partir de un diagndstico preciso de la situacién que nos ponga en la pista de
cudles son los aspectos que deben potenciarse y los que necesitan ser mejorados.

Esta calidad que se plantea hay que abordarla desde una perspectiva multidimensional,
teniendo en cuenta la Gestion Educativa, como la posibilidad de ofrecer una educacion de
excelencia, en donde también se atienda simultaneamente al desarrollo de competencias
bésicas, al desarrollo de la capacidad de pensar, a la formacion para la ciudadania y para la

globalizacion.
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Una gestion educativa de calidad permite:

v Enfrentar el cambio y el aprendizaje organizacional.
v Dar respuestas pertinentes a las demandas de la comunidad.
v Desarrollar la capacidad de adaptacion al entorno Hacer mas efectivo el uso de

los recursos.

v Desarrollar capacidades y habilidades en la institucion y en los grupos de
trabajo para flexibilizar los procesos y actividades, con el fin de atender las expectativas y
necesidades de los estudiantes y de la comunidad.

v Potenciar el aprendizaje organizacional con el fin de identificar fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades en la organizacion.

v Estimular el desarrollo de competencias en la institucion para que eésta
identifique su saber hacer y los recursos de que dispone para prestar los servicios educativos.

v Posibilitar procesos de innovacién en las dimensiones de la gestion educativa,
lo que implica generar nuevas ideas y modificar constantemente los modelos mentales y de
actuacion.

v Estructurar el conocimiento de la institucion en la busqueda de solucién de

problemas de la sociedad mediante el desarrollo de un servicio educativo y social de calidad.

El sistema educativo y, en particular, los centros escolares requieren,
como cualquier organizacion, una gestion apropiada, y los resultados
educativos dependen en buena medida de cémo se administren
(organicen y gestionen) los recursos disponibles. Es decir, los aspectos
economico-gerenciales de la educacion no son un velo que cubre la
realidad docente, sino un componente esencial para el funcionamiento y
eficacia de la actividad formativa ( Bosch y Diaz, 1988: 15).
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Cuando se hace referencia a una gestion escolar de calidad, se alude entonces a todos
aquellos procesos que hacen posible que la escuela alcance buenos resultados de aprendizaje
en sus alumnos; muchos trabajos de investigacion han destacado factores criticos para
asegurar calidad en gestion educativa tales como padres involucrados en el quehacer de la
comunidad escolar, existencia de bibliotecas de escuela y de aula, con materiales en cantidad y
calidad suficientes, liderazgo del director, trabajo en equipo entre directivos y docentes; 0 una
escuela con un sentido compartido de misién y un proyecto educativo que recoja de manera
preferente el tema pedagogico. EXxisten por otra parte diversos estudios que han demostrado
la existencia de una relacion virtuosa entre una buena gestion educativa y buenos resultados de
aprendizaje.

Se establece que una educacién es de calidad si ofrece los apoyos que cada quien
necesita para estar en igualdad de condiciones para aprovechar al maximo las oportunidades
educativas y ejercer el derecho a la educacion, con el propdésito de alcanzar los maximos
niveles de desarrollo y aprendizaje de acuerdo con sus capacidades.

Enseguida se intenta resumir y hacer un breve recorrido por cada uno de los principios
asociados a la calidad educativa:

a) Flexibilidad. Se refiere a que la educacion que se imparte a través del sistema
educativo en su conjunto tiene que adaptarse a las caracteristicas de los estudiantes en los
diversos contextos sociales y culturales, lo cual exige transitar de una pedagogia de la
homogeneidad a una pedagogia de la diversidad, para potenciar los procesos de ensefianza y
aprendizaje optimizando el desarrollo personal y social. En tal caso, las instancias educativas
han de partir de la singularidad inherente para propiciar las formas de gestion pertinentes que

la lleven a cumplir con sus propdsitos institucionales.
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Es preciso respetar e impulsar la autogestion de las organizaciones educativas para que,
en el ambito de su competencia, responda a la poblacion que beneficia al satisfacer sus
demandas con un sentido de empatia y responsabilidad. Las politicas, los programas y los
proyectos educativos, desde su disefio, consideran el punto de vista de los beneficiarios,
ademas, se mantiene la posibilidad de hacer las adaptaciones correspondientes en los
diferentes niveles de concrecién y temporalidad sin que se contravengan las normas y criterios
basicos de operacion.

b) Equidad. Para no confundir equidad con igualdad, es conveniente aclarar que
son aspectos diferentes y a la vez inseparables. Se entiende por igualdad al tratamiento
homogéneo que se da a las personas y por equidad al tratamiento diferenciado dentro de esa
igualdad. Una educacion de calidad con equidad, es aquella que se brinda a todos por igual,
pero considerando las caracteristicas y oportunidades que cada beneficiario requiere, es decir,
es importante la individualidad de los estudiantes, su contexto social, su ambito cultural y su
entorno geogréfico. La equidad es un ordenador de diversidades, comprende principios de
igualdad y diferenciacidn, al responder a las necesidades de cada persona asegura que todas
tengan oportunidades diferenciadas para hacer efectivo su derecho a la educacion.

C) Relevancia. Una educacion relevante es aquella que, partiendo de las
exigencias sociales y el desarrollo personal, genera aprendizajes significativos. La relevancia
se refiere al ¢qué? y ¢para qué? de la educacion, al aprendizaje de competencias para
participar en los diferentes ambitos y retos que impone una sociedad del conocimiento; se
refiere a la facultad para desarrollar un proyecto de vida en relacion con otros. Se relaciona
entonces con los mas altos fines educativos, desde la perspectiva politico-social situada en un

contexto y en un momento histérico determinado.
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La relevancia de la educacion debe dar cuenta del tipo de aprendizajes establecidos
como indispensables por y para la humanidad de nuestro siglo; de la posibilidad de conocer,
vivenciar, respetar los derechos y libertades humanas fundamentales, por lo que debe existir
un equilibrio entre las demandas educativas sociales y las de desarrollo personal de los
individuos, en una idea holistica de lo formativo.

d) Pertinencia. Este principio remite al significado que la educacién tenga para
los beneficiarios directos, considerando los contextos sociales y caracteristicas de los
estudiantes, en congruencia con el curriculo a desarrollar; de tal forma que los contenidos
educativos sean eminentemente significativos, acordes y vanguardistas, que se puedan
apropiar considerando la idiosincrasia, el momento histérico y los avances cientificos y
tecnoldgicos en los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Se refiere también a la importancia de que los contenidos de la educacion sean
significativos para personas de distintos estratos sociales, culturas e intereses; de forma tal,
que pueda aprehenderse la cultura local, nacional y mundial, para constituirse como sujetos
universales, desarrollando su autonomia, autogobierno, libertad y su propia identidad. La
pertinencia, demanda la inclusion del ‘otro’ pese a las diferencias culturales, de acceso al
conocimiento, al aprendizaje, al éxito escolar y a las oportunidades sociales.

e) Eficacia. Hace referencia a la medida y proporcion en la que se alcanzan los
objetivos educativos, respecto de la equidad en la distribucion de los aprendizajes, su re-
levancia y pertinencia. Es lo que se observa y valora como impacto de la educacion.

La eficacia da cuenta de qué nivel y en qué medida los nifios acceden y permanecen en
la escuela, si son atendidas sus necesidades educativas, del egreso oportuno de los estudiantes,

del logro de los aprendizajes correspondientes en cada nivel educativo y de que los recursos
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estén distribuidos de manera que se beneficien los procesos de aprendizaje. En sintesis, la
eficacia es la valoracion de que las metas educativas son alcanzadas por todos y de que no
reproducen diferencias sociales, traducidas en una inequitativa distribucion de oportunidades.

f) Eficiencia. Se refiere a la relacion existente entre los objetivos educativos
esperados y los aprendizajes logrados, mediante la utilizacién Optima de los recursos
destinados para ello. En el Sistema Educativo nacional se asocia a la eficiencia con los niveles
de logro de indicadores que se alcanzan en un periodo determinado.

La eficiencia compromete un atributo central de la accion publica, el cual radica en que
ésta sirva de los recursos que la sociedad a través del Estado destina para tal fin, por lo que la
obligacion de ser eficiente toca a la garantia de un derecho ciudadano. Por lo tanto, la
eficiencia se concreta en la actuacion responsable de los servidores publicos al hacer que los
recursos destinados a la educacion logren los propdsitos de manera dptima y oportuna. Pensar
en estos principios de la calidad educativa conlleva una seria intencionalidad de configurar
politicas y acciones que apunten a una educacion de aspectos mas amplios.

La gestion educativa se convierte en un factor determinante en los diferentes procesos
administrativos para el logro de la calidad educativa; se encuentra relacionada con las
practicas administrativas y con las competencias del directivo docente y de todo el grupo de
apoyo a los procesos de cambio, evaluacion, diagnostico y mejoramiento que debe disefiar y
desarrollar la entidad educativa, con el fin de ofrecer no solo una educacion de calidad sino
pertinente con el contexto, con la actualidad y con las necesidades de formacion de la
poblacion objetivo.

Respecto a lo referido en este segundo capitulo y como estudiante en Intervencion

Educativa y de acuerdo a lo vivido en las Practicas Profesionales de la misma pude constatar
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la importancia que tiene la educacion primaria dentro de la sociedad. En la actualidad, la
educacion basica se ha convertido en el eje de las tareas de diversos investigadores y tedricos
de la educacién ya que constituye uno de los primeros peldafios por los cuales atraviesa el ser
humano, y con ello se forjan las primeras relaciones, aprendizajes, valores que son
significativos para la continuacion de sus vidas, y que sin duda dan una mirada hacia el resto
de su continuacion educativa.

Hablar de la escuela basica es referirse a las instituciones educativas de los niveles de
preescolar, primaria, secundaria y bachillerato, pero para centrar la atencion en un contexto
especifico, el nivel de primaria es de gran utilidad para caracterizar la gestion que en ella se
presenta. La escuela primaria, como institucidn educativa, es una instancia importante dentro
de la sociedad, ya que es la encargada de educar formalmente a los alumnos que a ella asisten
con la firme intencién de dotarlos de los conocimientos, habilidades, actitudes y valores
basicos que permiten a los estudiantes incorporarse activamente a la sociedad. La escuela
primaria tiene un area especifica que debe concretarse a lo largo de seis afios de trabajo, en los
cuales los actores principales como son el director, maestros, alumnos y padres de familia,
deben de unir esfuerzos para que todos los educandos alcancen los propoésitos educativos,
aprendan lo que se pretende ensefiarles y desarrollen las habilidades y actitudes necesarias
para la vida.

En cada institucion educativa se desarrollan diversos procesos que requieren de la
participacion activa de cada uno de sus miembros y del cumplimiento de los roles y funciones
acordes a cada actor; el director, como motor de la escuela, debe centrarse en el desempefio de
actividades que impacten en el trabajo academico, administrativo y social, con el propdsito de

equilibrar acciones y conducir a la escuela por buen camino. Los maestros deben centrarse en
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el trabajo del aula para diversificar y mejorar dia a dia sus formas de ensefianza y brindar a los
estudiantes mejores oportunidades de aprendizaje que les permitan ser alumnos criticos y
creativos en pro de un aprendizaje autbnomo y permanente. En lo que respecta a los padres de
familia, ellos deben conocer y dimensionar la tarea fundamental de la escuela para ser apoyos
contundentes en el proceso de aprendizaje de sus hijos y que, a través de la educacion informal
(desde casa), contribuyan al logro de la mision institucional. Dicho ello, se puede decir, que la
gestion educativa es parte de todo lo que sucede en la escuela y que impacta a la organizacion
y en el funcionamiento, en el trabajo del aula y en las formas de ensefianza y en la relacion de
la escuela con las familias de los alumnos.

Las caracteristicas y concepciones descritas contienen de manera explicita la
importancia de la gestion educativa como punto central de diversos proyectos institucionales,
los cuales han tenido como propdsito promover acciones y brindar herramientas a directivos y
docentes con la firme intencién de incidir en la transformacion de la gestién educativa y en el
arraigo de una nueva cultura basada en un liderazgo directivo centrado en la tarea educativa,
en una colaboracion constante, en un trabajo articulado entre escuela y comunidad, en un
trabajo colegiado de colaboracion profesional, en el intercambio de experiencias y formas de

ensefianza, asi como en el cumplimiento de los propdsitos educativos, etc.

La gestion de la escuela es heterogénea e integral, ya que en ella confluyen una serie de
factores de indole pedagdgico, organizativo, administrativo y de vinculacion con la
comunidad, los cuales definen el rumbo de la institucién y la dindmica de trabajo que en ella

Se genera.
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La transformacion de la gestion educativa es una tarea muy importante y relevante ya
que, si se logra incidir en ella y cambiarla positivamente, la dinamica de la escuela se traducira
en una nueva forma de organizacion, trayendo como consecuencia que el Sistema Educativo

mejore el servicio que ofrece en Dbeneficio de los estudiantes del Pais.
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CAPITULO Il
LIDERAZGO Y SU IMPORTANCIA EN LOS PROCESOS DE GESTION

EDUCATIVA

3.1 Conceptos de Liderazgo.

Como se ha visto en el capitulo anterior, al hablar de dirigir las escuelas hacia la
eficacia, debemos considerar el liderazgo como un factor clave para alcanzar la calidad en
estos procesos. Hay una variedad de significados que estan alrededor del liderazgo, con lo
cual adoptaremos los méas asertivos en materia de Gestién Educativa.

Para responder a los retos (cambios) que la humanidad siempre ha tenido y que, por
ende, seguirdn teniendo, se requiere de recursos humanos con competencias nuevas,
novedosas e innovadoras, profesionalizadas y que se estén actualizando continuamente; a las
personas que se estén actualizando continuamente; a las personas que estén cumpliendo estos
criterios se les acostumbra adjudicarles el don del liderazgo, pero liderazgo implica mucho
mas que €eso.

El éxito de una gestion en materia de educacion estd sustentada en un acertado
liderazgo y sera viable si se tiene claro que hoy dia las organizaciones educativas deben
manejarse dentro de una concepcion futurista, propositiva, flexible y responsable, donde la
capacidad de adaptarse a las exigencias contextuales con innovadoras propuestas de gestion
sean la caracteristica que haga la diferencia en las organizaciones educativas de la

postmodernidad; esto con una vision pedagdgica y alejadas de la gestiones tradicionales



sustentadas en rutinas administrativas, que lejos de formar destruyen los ideales de la
comunidad educativa. Esta antigua practica de administrar, caracterizada por rutinas
administrativas formales y rigidas con que han sido tratadas las organizaciones educativas, sin
comprender por muchos hasta la fecha que los centros educativos son la unidad de
organizacion clave de los Sistemas Educativos.

Ahora bien, ¢Qué es el Liderazgo? Resulta dificil tener un solo concepto de lo que
engloba este gran tema. En esta linea se define el liderazgo como “la capacidad de influir en
el grupo para que se logren las metas” (Robbins, 1999: 347). Considerando que la fuente
formal de la influencia podria derivarse de la autoridad que da el rango gerencial que ocupa la
persona y que esta capacidad de influencia que surge fuera de la estructura, es un liderazgo no
formal, pero tan importante y a veces mas trascendente que la influencia formal, por lo que del
grupo pueden surgir lideres que guian y dirigen los grupos en las organizaciones.

Siguiendo a Robbins (1999) los lideres de equipos eficaces desempefian los siguientes
cuatro papeles:

v Actlian como medio de comunicacion con los contribuyentes externos.

v Solucionan problemas que van surgiendo en la organizacion.

v Manejan conflictos.

v Instruyen a los miembros del equipo.

El liderazgo, fenébmeno que ocurre en los grupos sociales, es la capacidad de influir en
el comportamiento de un grupo (seguidores) y motivarlo hacia el logro de objetivos comunes
(Mejia y Zea, 2003). Para la organizacion, constituye un apoyo dinamico a su estructura; la

armonia entre ambos conlleva al cumplimiento efectivo de sus objetivos y estrategias, por lo
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que se convierte en fortaleza que concede valor agregado. En esta misma linea el liderazgo se
define como “el proceso de influencia de lideres y seguidores para alcanzar los objetivos de la
organizacion mediante ¢l cambio” (Lussier y Achua, 2007: 4); esto Gltimo porque es lo Unico
que tenemos seguro.

Para Chiavenato (2002) el liderazgo no debe ser confundido con direccion ni con
gerencia y un buen administrador, se obliga a ser un buen lider. Por otra parte, plantea que no
siempre un lider es administrador; porque el liderazgo es calificado como un fenémeno social
que ocurre especialmente en los grupos sociales y en las organizaciones, por lo que define el
liderazgo como una influencia interpersonal ejercida en una situacion dada y dirigida a traves
del proceso de comunicacion humana para la consecucidn de uno o mas objetivos especificos.

De acuerdo a John P. Kotter (1996), el liderazgo se caracteriza por concebir una vision
de lo que se debe ser la organizacion y generar las estrategias necesarias para llevar a cabo la
vision de la misma. De igual manera indica que el liderazgo debe lograr una coalicién
cooperativa de recursos humanos, lo cual implica un grupo de gente altamente motivado y
comprometido para convertir la vision en realidad; partiendo de estos planteamientos, el
liderazgo no es un acto cohesivo, sino uno cooperativo y colaborador. El lider convoca a
promover la comunicacion y el sentido de la comunicacién y el sentido de los objetivos que se
pretenden lograr de corto, mediano o largo plazo; de esta manera el liderazgo se relaciona con
motivar e inspirar esa transformacion y hacer interactuar tanto las acciones del lider como la
de los equipos.

Otros autores describen el liderazgo como “aquella influencia para el logro de un fin
valioso” (Angulo y Siliceo, 2001: 38); fundamentados en que la inteligencia emocional del

lider tiene como razdn y objetivo fundamental, generar y mantener un capital emocional en los
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grupos y organizaciones como la verdadera causa de la productividad humano-organizacional.
Vista desde esta perspectiva, se vincula con la capacidad de generar procesos de
sensibilizacion y convocatoria a trabajar en cooperacion con otros, en el logro de los fines y
los valores; asi aprendemos a trabajar juntos y en armonia; este trabajo colaborativo es
fundamental en las organizaciones (de cualquier tipo) para el logro de los objetivos y metas
propuestas, a través de la influencia motivadora que genera el lider.

Para Loera (2003), el liderazgo es la capacidad de influir en las personas para que se
esfuercen voluntaria y entusiastamente en el logro de las metas del grupo. Esta definicién
supone cuatro aspectos:

1) Capacidad para usar el poder (autoridad formalmente delegada por la institucion) de
modo responsable;

2) Capacidad para comprender que los seres humanos tenemos diferentes fuerzas de
motivacidn en distintos momentos y situaciones;

3) Capacidad para inspirar el objetivo; y

4) Capacidad para actuar en forma tal que se propicie un ambiente de respuesta a las
motivaciones y fomento de éstas.

Surge, entonces, otra categoria que merece la pena valorar: la de un buen lider, que
viene a potenciar a la del director, porque hay algunos que tienen la posibilidad de desarrollar
aun mas su liderazgo. Un lider, ademas de dirigir, gestiona y ofrece las condiciones para que
quienes le acomparian en la conduccion de la organizacion educativa concreten las funciones
de indole cotidiana para ocuparse de las funciones macro; para ello se requiere poseer una

serie de caracteristicas como la energia, la habilidad para tomar iniciativas, la apertura a
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nuevas ideas, la tolerancia a la ambigiiedad, el sentido del humor, la habilidad analitica y una
posicién practica frente a la vida.

Desde mi experiencia en las practicas profesionales en escuelas primarias, puedo
definir el liderazgo como un conjunto de procesos que orientan a las personas (y/o equipos)
hacia una determinada direccion que apunta al logro de los objetivos propuestas. Para ello se
requiere de la habilidad para dirigir, orientar e influir en las actividades de los miembros en un
grupo para que éstos alcancen en forma optima sus metas.

Esta categoria implica desarrollar una serie de competencias, como analizar las
interrelaciones existentes dentro de un sistema, entender los problemas de forma no lineal y
ver las relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo; trabajar en equipo y desarrollar procesos
para elaborar visiones compartidas; aprender de la experiencia y de los errores; cuestionar
supuestos y certidumbres; desarrollar la creatividad y los mecanismos para la transferencia y
difusion del conocimiento; asi como generar una memoria organizacional, entre otras.
También requiere de una serie de atributos y cualidades, como la anticipacion, la proyeccion,
la concertacion, la animacion y la empatia, aunque para ello no existe una formacion
especifica establecida, son cualidades que se conforman con la experiencia en el campo, se
obtienen en procesos formativos personales y de desarrollo profesional.

Entre las practicas claves de un liderazgo efectivo, se destacan las acciones orientadas
a crear y sostener una cultura profesional colaborativa (normas y creencias compartidas). Los
directores efectivos convocan y valoran actividades colaborativas, cultivando el respeto y
confianza mutuos entre los docentes y también con los lideres. Tratan de fomentar esto
mediante trabajos en conjunto, como la planificacion pedagogica en equipo, el monitoreo y

analisis de los resultados académicos, la toma de decisiones en cuanto a la ayuda para
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estudiantes que estan fallando en sus estudios, y el perfeccionamiento continuo de sus
habilidades profesionales; crean estructuras que facilitan el desempefio del trabajo colectivo,
como la creacion de tiempos y espacios comunes de planificacion, el establecimiento de
estructuras grupales para la resolucion de problemas, una mayor distribucién del liderazgo en
tareas especificas asociadas al proyecto de mejoramiento escolar. Actlan de una manera
proactiva para conseguir la autorizacion de las autoridades cuando las nuevas estructuras
requieren flexibilidad en la interpretacion de reglamentos. Respecto a ello, se precisa:
“Distribuir el liderazgo entre diferentes personas y estructuras organizativas puede ayudar a
superar los desafios enfrentados por las escuelas contemporaneas y mejorar la eficacia
escolar” (Pont et al, 2009: 11).

Los lideres efectivos se destacan de tres maneras: Primero, no esperan hasta que
agentes externos vengan a intervenir, sino que buscan su colaboracion. Segundo, tratan de
incorporar los recursos y otros medios de apoyo que ofrecen los agentes externos de una
manera que contribuyan a la realizacion de la vision y metas de la escuela. Demuestran una
perspectiva estratégica hacia las conexiones externas, y no una orientacién burocratica o
sencillamente oportunista en el uso de recursos externos. Tercero, creen en la responsabilidad
y en la capacidad del equipo directivo y de los docentes para contribuir al desarrollo de
conocimientos sobre buenas practicas y mejora escolar, no tomando solamente recursos y
conocimientos de los otros.

El Sistema Educativo Nacional, histéricamente ha promovido la formacion de
directivos sobre la marcha; es decir, se nombran directivos por antigiiedad, por via
escalafonaria o por algun tipo de mérito, sin que previo al ejercicio de la funcion exista alguna

preparacion sistematica o formacion inicial para el desempefio del cargo. Cuestion por la que
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el directivo acude a colegas o0 a su jefe inmediato superior para obtener informacion y recibir
capacitacion técnica. Indudablemente que esa estrategia es funcional para la transmision del
conocimiento, el desarrollo de destrezas y aptitudes, principalmente administrativas, lo que
contribuye a una gestion normativa centrada en la eficiencia y en la cobertura; pero dicha
preparacion empirica no es viable para atender los retos actuales de la funcién directiva. Para
poder lograr este tipo de retos, se requieren directivos con un perfil profesional, a la altura de
la complejidad de los procesos a coordinar, liderar y dirigir; sobre todo lideres que impulsen
cambios en los diferentes &mbitos de incidencia y aporten sus potencialidades en beneficio de

los propdsitos compartidos.

3.2 {,Cémo Contribuye el Liderazgo en la Gestion Educativa?

El contexto competitivo del cual estamos conlleva a nuevas formas flexibles, creativas
e innovadoras, en el que las nuevas organizaciones necesitan también ir de la mano de nuevos
liderazgos, que cuenten con las herramientas y competencias necesarias para llevar a cabo una
nueva gestion y administracion que responda a las demandas de la sociedad cambiante de hoy

en dia.

El ser humano es un ser organizacional y son los individuos quienes conducen las
organizaciones; por ello, las escuelas, para ser dirigidas hacia una gestion educativa eficaz es
necesario que sean conducidas por individuos que tengan las capacidades de saber gestionar la
organizacion; en este sentido, las organizaciones educativas se vuelven trascendentales, un

adecuado liderazgo tras ella las posiciona en un contexto de alta competividad.
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“Los lideres deben estar capacitados para dirigir y los directores no pueden serlo sino
lideran; el liderazgo sin la direccion es imposible y la direccion sin liderazgo seria
irresponsable” (Borrel y Chavarria, 2001, p. 19). Los individuos que integran las
organizaciones educativas lo hacen con diferentes niveles de formacién académica, distintas
caracteristicas personales y variadas posiciones organizacionales.

Esencialmente la funcion del lider en las organizaciones educativas, consiste en disefiar
de manera creativa los procesos de aprendizaje con los cuales los actores de la comunidad
pueden abordar de manera solidaria y productivamente las situaciones criticas y conflictivas.
Es su responsabilidad la integracion de la mision, la vision, los valores y principios de la
institucién con una vision sistémica, reconociendo la institucion en su totalidad y en sus
interacciones y relaciones.

Un elemento caracteristico de la funcién directiva de hoy es el liderazgo, proceso
inherente y necesario para una gestion eficaz. Desde esta dimensién, el directivo es entendido
como un lider que orienta las acciones de la institucién y el trabajo en equipo entre sus
colaboradores, para el logro de prop6sitos comunes. Al respecto, Peter Senge (1992) expresa
que el lider es quien orienta, guia, marca un norte y tiene la capacidad de alinear a los
miembros para alcanzar de manera conjunta unos objetivos, metas y visién compartida.

Un directivo, que es ademas un lider, posee unos rasgos caracteristicos, ademas de una
serie de habilidades y conocimientos que le otorgan la capacidad de influir positivamente en
los otros. Es quien coordina las actividades y tareas de los equipos de trabajo, fortalece las
relaciones entre sus miembros, crea un vinculo de union entre ellos y mantiene motivada a la

gente para lograr un buen desempefio.
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Pozner (1997) sefiala que el directivo debe fungir como educador, animador
pedagdgico, informador, comunicador, gestor y administrador de los recursos y de la politica
institucional. Como se puede ver, las funciones son multiples y denotan gran capacidad
requerida para desempefiar este puesto dentro del organigrama de la educacion primaria.

La responsabilidad de gestion dentro de las escuelas primarias recae generalmente en el
director, convirtiéndolo asi en una pieza clave para la mejora continua de los procesos que se
Ilevan a cabo en el contexto escolar (Safiudo, 2001).

El liderazgo es también definido como un servicio que facilita el trabajo de los otros
para que tengan buenos resultados y crezcan profesionalmente. En concordancia con lo
anterior, podemos decir, que los lideres son como agentes de cambio, y es precisamente en
este sentido que los directivos deben actuar en sus instituciones, como orientadores del cambio
organizacional a través del ejercicio del liderazgo y la participacion.

Diferentes autores como Leithwood (1994); Bolman y Deal, (1995); Ogawa y Bossert,
(1995) sostienen que la actuacion de los lideres afecta al ambiente y la cultura de la
organizacion escolar, y que ésta modela el sentido que los miembros del centro dan a su
trabajo y su predisposicién hacia el cambio y la mejora. Esto va en contraposicion con lo que
respecta a décadas anteriores, en donde se confundia el Liderazgo con el autoritarismo; hoy en
dia se plantea el ejercicio del liderazgo caracterizado por su vision de futuro y su capacidad de
innovacion y gestion de cambios. En esta nueva forma de entenderlo, se dice que “los lideres
educativos se enfrentan a un dilema crucial en sus esfuerzos por mejorar la ensefianza y el
aprendizaje en sus escuelas” (Leithwood, 2004: 233). Este consiste en que tanto la teoria

como la evidencia han empezado a fundirse en torno a enfoques transformadores del liderazgo
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considerados como los mas convenientes a los retos a los que se enfrentan estos lideres
educativos.

De acuerdo con lo anterior, un directivo en la gestion moderna necesita ser un lider que
moviliza actores y recursos de la institucion educativa, tiene en cuenta los intereses y
expectativas de las personas que trabajan en ella, empodera a su personal, genera ambientes de
trabajo colaborativo, construye visiones compartidas, valores y normas que desde sus
proyectos y planes de accion se convierten en la herramienta estratégica por excelencia para
alcanzar la mision y vision institucional.

La importancia que tiene el liderazgo en la Gestién hace que los estudiosos del tema
como Robbins (1999) consideren que el liderazgo juegue un papel preponderante en la
interpretacion y comprensién de la conducta humana y grupal facilitan la labor del lider, quien
usualmente proporciona la direccién a seguir hacia el logro de las metas propuestas.

La direccion y gestion de las instituciones educativas ha estado determinada en gran
medida por la forma o estilo de direccidon que asumen quiénes las dirigen. En este sentido, el
estilo de direccién es la forma como el directivo orienta su accion en la institucién a partir de
un modelo de comportamiento materializado a través de palabras y acciones que generan una
percepciéon compartida del directivo en los actores de la comunidad educativa.

Se relaciona el liderazgo de la direccion escolar con el mejor desempefio y la
autonomia de la escuela cuando se plantea: “la investigacion ha demostrado que los lideres
escolares pueden influir en el desempefio de la escuela y de los estudiantes, si se les otorga
autonomia para tomar decisiones importantes. Sin embargo, la autonomia por si sola no
conduce a una mejora de manera automatica, a menos que este bien respaldada” (Pont et al,

2009: 9).
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Como se puede apreciar, el director escolar debe favorecer el desarrollo de su escuela
permitiendo autonomia, distribuyendo las decisiones entre los actores escolares, respaldando
los procesos de facultacion y empoderamiento, siempre atento a que las decisiones eleven el
rendimiento, ya que como se sefiala “en la medida que el liderazgo construye, comunica y
entusiasma en los diferentes espacios de interaccion social ese suefio posible de lograr, se esta
mas cerca del propdsito central de toda accidn educativa, que es el aprendizaje de todos y cada
uno de sus alumnos” (Maureira, 2006: 3).

Una de las funciones claves de una direccion eficaz es la de establecer metas
coherentes y compartidas (lo que en algunos estudios se identifica con el liderazgo visionario).
Esta capacidad de liderar las tareas de planificacion es la que en gran medida va a permitir que
el centro avance hacia la excelencia. Unas metas poco ambiciosas pueden ser alcanzadas con
facilidad, pero esto no garantiza la calidad de la educacion. Lo mismo ocurre Si proponemos
metas demasiado ambiciosas 0 que no estén en consonancia con la idiosincrasia del centro.
Por otra parte, si las metas resultan poco claras o estdn mal definidas también sera dificil
lograr la implicacion del personal en su consecucion. Por ello, un buen lider debe llevar a
cabo un proceso compartido de planificacién, en donde se implique no sélo al equipo
directivo, sino que ademaés forme parte de dicho proceso el profesorado y demas personal del
centro.

Aunque el liderazgo se asocia con el desempefio del directivo, por ser considerado el
lider por excelencia de una institucion, es necesario admitir la existencia de una estructura
organizativa, donde hay una micropolitica que determina el rol de los actores, para poder
identificar otros liderazgos. Pensar en el liderazgo de manera unipersonal seria creer que sélo

el directivo puede desarrollarlo, no obstante debe advertirse que en cada institucion o instancia
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educativa suele haber liderazgos no reconocidos o no compartidos, por lo que es necesario
considerar las competencias que ofrece cada uno de los actores escolares y aprovecharlas para
fortalecer la planeacion, la ejecucion, el seguimiento y la evaluacion de algunos de los
procesos, con el fin de favorecer el involucramiento y el compromiso sostenidos de todos los
involucrados, para mejorar nuestros resultados educativos.

Otro de los factores donde se manifiesta con mayor claridad el liderazgo de los
directores es el relativo a la gestién del personal. Cuando un lider observa y valora el trabajo
y reconoce los méritos de las personas que trabajan en la institucién, hace que éstas se sientan
mas a gusto y satisfechas. Este aspecto se encuentra intimamente relacionado con algunas de
las caracteristicas que Bass (1985) asigna a los lideres transformacionales (liderazgo
compartido, consideracion individual, estimulacion intelectual, fomento del trabajo en equipo,
etc.). Al mismo tiempo, muchos autores que han investigado sobre el perfil de los directivos
educativos han concluido que éste es el Unico estilo de liderazgo que puede impulsar con
cierto éxito el desarrollo profesional de los docentes (Alvarez, 1998).

Cuando se aborda el tema de liderazgo se asocia al directivo, esto parte de
investigaciones hechas con quienes de manera regular lo ejercen, que son precisamente los
directivos; no obstante, en diversas investigaciones (Loera, 2003) se ha encontrado que una
“buena escuela” no sélo parte de tener un buen director, sino que el éxito de éste estd asociado
a las estrategias que emplea, a las actitudes que asume y a la particular forma de dirigir la
institucion, aun prescindiendo de la presencia fisica en determinada actividad escolar; esto es,
se delegan responsabilidades, se comparte el compromiso y se potencia a otros para que

actuen e intervengan.
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Las competencias y herramientas en manos de personas con liderazgo hacen que sus
prondsticos gracias a su vision clara, sean los acertados y por tanto, los conviertan en los
lideres exitosos que anticipan al cambio, exploran vigorosamente las oportunidades, motivan
continuamente a sus seguidores a llegar a niveles de productividad, compensandolos oportuna
y adecuadamente, corrigen el desempefio pobre y conducen a las organizaciones hacia sus
objetivos, simplificando los procesos y eliminando los pasos que realmente no agregan ningun
valor. Por lo tanto, esto hace que las organizaciones en si mismas sean un mecanismo de
coordinacion y control. Viéndolo de esta manera, desde el punto de vista educativo, se plantea
que los resultados de las instituciones, o sea, las elecciones de buenas estrategias y el
desempefio de todos los actores involucrados en el proceso educativo, estan predeterminadas
en forma parcial por las caracteristicas de quienes participan de la administracion y gestion,
como también de las practicas de liderazgo.

Casi todas las investigaciones sobre efectividad escolar han demostrado que el
liderazgo, tanto en primaria como en secundaria, es un factor clave. Los estudios sobre
liderazgo y gestion han estado intricadamente unidos a lo largo de este siglo, de ahi que se
haya identificado el concepto de liderazgo con la buena gestion, expresién que ha sido
comunmente empleada para conceptualizarlo. Por ejemplo, se entiende el liderazgo como
“una relacion de influencia entre el lider y los colaboradores, que intentan cambios reales que
reflejen sus objetivos comunes” (Rost, 1994: 7); una relacion basada en la influencia de
caracter multidireccional y no coercitiva, en la que lideres y colaboradores son actores en esta
relacion e intentan llevar a la practica cambios reales que son reflejo de los deseos comunes.

El liderazgo no se relaciona simplemente con la calidad de los lideres individuales,

aungue esto sea, por supuesto, importante. También resulta fundamental el papel que juegan
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los lideres, su estilo gerencial, su relacion con la vision, valores y metas de la escuela, y su
manera de abordar el cambio. En las escuelas primarias este cambio se relaciona con el
trabajo en equipo, la capacidad de colaboracion, la reflexion entre los miembros sobre qué
hacer, qué resulta y qué se aprende de ello, asi como la cultura que se genera. Para ser
efectivas, estas instituciones deben tener la capacidad de dar respuesta a los desafios
planteados por la sociedad y las situaciones por las que atraviesen. Tanto los directivos como
los docentes de los centros escolares tendran que desempefiar un papel protagdnico en este
cambio, por estar en contacto con las demandas sociales y laborales.

A partir de la variedad de los tipos de Liderazgo que existen, es necesario que el lider
precise el tipo de liderazgo que tendra, ya que tomara la funcion de encaminar y/o dirigir la
organizacion educativa, y el cual sera el encargado de llevar la funcion de la gestion. El tipo
de liderazgo que se ejerza sera vital para alcanzar el éxito que se desea, por lo cual se debe
realizar una buena eleccidn de cual liderazgo se va a adoptar.

No importa cudl sea el énfasis del liderazgo, lo que es determinante como producto de
su accion se refleja entre otras cosas en una marcada orientacion hacia el aumento permanente
de la calidad de la educacién, visién de futuro, proactividad, toma de decisiones relevantes
para la organizacion educativa, impulso y ejecucién de acuerdos, asesoria y orientacion
general del proceso educativo, evaluacion del proceso como tal, promocion de una cultura
permanente de autoevaluacion y, por supuesto, la blsqueda constante de procesos de mejora.
Todo ello aspira a la consecuciéon de los fines y objetivos de la educacion.

Tampoco ah de interesar el nivel ni el tipo de comparacion o de cambio, siempre se
llega a la misma conclusion: el liderazgo directivo a nivel de escuelas juega un rol altamente

significativo en el desarrollo de cambios en las practicas docentes, en la calidad de estas
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practicas, y en el impacto que presentan sobre la calidad de aprendizaje de los alumnos en las
escuelas.

El tipo de liderazgo que se ejerce en cada centro escolar queda a disposicion de cada
directivo, ya que éste puede ejercer libremente el que mejor considere en su ambito puesto que
en él recae la direccion de la institucion. El liderazgo de quien ejerce funciones directivas
produce mejores efectos cuando existe en el centro un clima de confianza activa en el que los
diferentes miembros sienten que forman parte de una comunidad, no solo el profesorado y el
personal que trabaja en él, sino también los propios alumnos y sus familias

El modelo de liderazgo directivo transformacional es concebido hoy como el modelo
de liderazgo de futuro, que posibilita dirigir organizaciones que aprendan, que cambien y que
se adapten permanentemente, haciendo frente a las nuevas tecnologias y a las necesidades y
expectativas de las comunidades y participantes activos del servicio educativo. De esta
manera, gestion y liderazgo estan relacionados de la manera como se menciona en el siguiente
enunciado: “ciertamente las practicas manifiestas de los lideres transformacionales parecen
tener carécter de gestion. Los efectos transformacionales dependen de que los lideres de las
escuelas infundan un significado y una finalidad a sus rutinas diarias, tanto para ellos mismos
como para sus colegas” (Leithwood, 1994: 55).

El liderazgo transformacional esta enfocado a la escuela y enfocado a los estudios de
eficacia escolar, incluye précticas para liderar el cambio en todo el centro y sus actores. “Este
modelo, se basa en tres conductos: el primero, la habilidad del director para fomentar el
funcionamiento del colegiado; el segundo, el desarrollo de las metas explicitas, compartidas,
moderadamente desafiantes y factibles; y, por ultimo, la creacion de una zona de desarrollo

proximo para el directivo y su personal” (Murillo, 2006: 16).
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De este liderazgo lo que importa es lo que la escuela pueda hacer y no tanto el director
solo. Se asume que una escuela no aprendera mientras se fomente la dependencia de una
persona (Bolivar 2001). De los directores transformacionales se espera la comprension,
incidencia y transformacion de la cultura escolar.

El liderazgo transformacional implica el incremento de las capacidades de los
miembros de la organizacion para resolver individual o colectivamente los diferentes
problemas y lo que entiendo como toma de decisiones. El liderazgo transformacional es pues
la cultura del cambio, el agente transformacional de su cultura organizativa (Bernal, 2001).
Por ejemplo, se puede observar cuando el lider en el centro escolar favorece la habilidad
colectiva de la organizacion para adaptarse, resolver problemas y mejorar el desempefio. Para
lograrlo emplean estrategias como la construccién de su equipo directivo, proporcionan
retroalimentacion de los procesos llevados a cabo, asi como también, coordinan y modelan el
futuro del centro escolar. Este lider transformacional es visionario ya que transforma el estado
de las cosas en la institucion como las mismas aspiraciones e ideales de los seguidores.

El liderazgo transformacional es uno de los paradigmas que mas han sido adoptados
por los directivos en la orientacion de sus funciones, éste se define como aquel que retoma las
condiciones individuales y estimula el desarrollo intelectual.

En el caso de la organizacion escolar, Pascual (1993) agrega un factor mas,
denominado tolerancia psicoldgica, entendida como los factores interdependientes que se
manifiestan en conductas tales como el hecho de que motiven a sus colaboradores para que
hagan mas de lo que en principio esperaban hacer, que eleven los niveles de confianza y
consigan, ademas, superar sus propios intereses inmediatos, como dice Maureira (2004), en

beneficio de la mision y de la vision de la organizacion.
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El lider transformacional ha de articular una vision para la organizacion, comunicarla a
los demaés y lograr de ellos asentimiento y compromiso, esforzarse en reconocer y potenciar a
los miembros de la organizacion. Ademas, debe orientar a transformar las creencias, actitudes
y sentimientos de los seguidores, y no sélo gestionar las estructuras, sino que influir en la
cultura de la organizacion y orientarse hacia las personas mas que hacia la organizacion; y asi
transformar los sentimientos, actitudes y creencias de los demas. Por ello, “esta teoria de
imagen transformadora es potencialmente mas poderosa y sugestiva como descripcion de
liderazgo eficiente en el contexto de restructuracion de la escuela” (Kennet Leithwood, 1994:
37).

“El liderazgo transformacional sirve para cambiar el status quo, pues articula para los
seguidores los problemas en el sistema actual y una vision convincente de lo que podria ser
una nueva organizacion” (Lussier y Achua, 2007: 356). Para Bass (1990) las caracteristicas
del lider transformacional son:

v Carisma. Proporciona visién y sentido de la misién, obtiene respeto y
confianza.

v Inspiracion. Comunica altas expectativas, utiliza simbolos para enfocar los
esfuerzos, expresa propdsitos importantes de manera simple.

v Estimulacion intelectual. Promueve la inteligencia y la cuidadosa solucién de
los problemas.

v Consideracion individualizada. Proporciona atencion individualizada, trata a

cada empleado individualmente, instruye.
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El liderazgo es un tema importante dentro de las instituciones educativas ya que ayuda
a impulsar y mejorar las capacidades competitivas y propias de todos los actores involucrados
en el proceso educativo; se requiere que se desempefien en una red que los vincule, los
dinamice y los haga participes hasta de los cambios que ocurren en los cambios mas remotos
del sistema.

Desde mi perspectiva, considero que el liderazgo transformacional seria una opcién
correcta para aplicar en las escuelas primarias: para que este liderazgo pueda ser factible los
responsables que han de asumir la responsabilidad de mejora y transformacién requieren de la
competencia de gestion, que conlleva a la toma de decisiones, mediante los cuales adoptara las
acciones mas valiosas que propicien la transformacion de los centros y el desarrollo de
posibles proyectos de mejora, que depende también de la capacidad de coordinacion y del
estilo de motivacion del lider para que se ejecute los proyectos desde una cultura y un clima de
colaboracion, en el que todas las personas se sientan miembros activos y creadores de sentido
en el centro escolar para efectuar practicas innovadoras.

Cabe mencionar también que con un liderazgo efectivo se logra establecer una buena
comunicacion con los demés miembros de la organizacion educativa, por lo que en definitiva
contribuye a una mejora significativa. Desde este punto de vista es posible darse cuenta que la
comunicacion es crucial en cualquiera de los modelos de liderazgo en la gestion educativa; a
través de la red de comunicaciones, los participantes de la gestion estdn en condiciones de
construir colectivamente un nuevo sistema, orientado por una vision positiva y optimista del
futuro, una valoracion fuerte de la innovacion en la educacion, un acento en el mejoramiento

continuo de la calidad y la implantacion sostenida del trabajo en equipo.
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Por su parte, Kotter (1990) considera que un directivo es quien dirige la planificacion
de todos los procesos en una organizacion. Es un buen gestor del tiempo y las acciones que
conducen a la consecucion de los objetivos, es capaz de elaborar y gestionar presupuestos y de
hacer seguimiento de las finanzas. Un directivo sabe que dirigir es organizar, es decir, sabe
crear estructuras en el plano formal de la organizacién, dotarlas de personal cualificado y
definir con claridad perfiles y roles, facilitar los recursos para que el personal trabaje con
sentido de logro.

Segun este modelo (liderazgo transformacional) seguirad siendo necesaria la figura del
gestor educativo, pero no como simbolo de poder institucional, sino como posibilitador de
procesos, para que los miembros de la institucion consigan los objetivos en clave de calidad,
como negociador a nivel interno y externo, para mantener la coherencia institucional en
funcién de su mision y como cabeza visible de la organizacion y para armonizar la diversidad.

Un gestor educativo que se asume como un lider “transformacional”, busca convertir a
sus colaboradores en lideres de la actividad educativa que llevan a cabo, facilitandoles su labor
y acompafiandolos a cumplir con sus expectativas personales, académicas y pedagdgicas.

Debe reconocerse que el lider transformacional visionario capaz de conducir a una
organizacion hacia la calidad, es el ideal del lider educativo, pero en nuestras organizaciones
aun predomina el liderazgo burocrético centrado en el poder, la manipulacion politica, el
autoritarismo y la falta de legitimidad.

Para Bolivar (2001), el liderazgo participativo es también importante dentro de
cualquier centro escolar ya que dota de voz a los colegiados escolares y permite la
corresponsabilidad por las acciones emprendidas, al instaurar en las escuelas una cultura con

parametros internos para lograr el bien coman como cualidad del grupo. Esto no implica que
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el director pierda su liderazgo, simplemente éste se vuelve méas efectivo cuando logra que
todos participen en igual medida, conlleva un cambio en las relaciones de poder y en el control
social en la toma de decisiones; asi se refuerza la autonomia y el autoaprendizaje, al fomentar
organizaciones que aprenden orientadas hacia la mejora.

Gerstner (1996), atinadamente, sefiala que toda aquella escuela que quiera ser exitosa
debera contar con un lider efectivo. En realidad, el liderazgo efectivo es el rasgo que distingue
a las mejores escuelas; en toda escuela que ha mejorado drasticamente el desempefio de los
alumnos, que ha cambiado las actitudes de los estudiantes y maestros o instrumentado
reformas radicales, hay individuos visionarios y empefiosos que muestran el camino.

Es necesario impulsar el cambio cultural que entrafia el compromiso y la implicacion
de todos los miembros en la marcha, el funcionamiento y la gestion, donde el directivo pasa de
ser un mero gestor burocratico a ser el principal impulsor del desarrollo profesional de sus
compafieros, al incorporarlos en el logro de la vision comun, promover acuerdos y metas
comunes en un clima de colaboracién, apertura y confianza, lo mas lejos posible de la com-
petitividad entre las partes y el individualismo. Este ejercicio directivo supone una practica
democratica, “dispersa” en la organizacion en su conjunto, en vez de ser un ejercicio exclusivo
de los lideres formales.

Al respecto, Moran (2008) afirma que los principales factores que han permitido a los
directivos generar experiencias exitosas son el trabajo en equipo, la buena comunicacion, la
adecuada vision y planeacion, el apoyo de colaboradores y la libertad de accion, entre otros.
Asimismo, distingue como préacticas decisivas para lograr un liderazgo efectivo el que los

directivos puedan hacer lo siguiente:
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v Desafiar los procesos, es decir, atreverse a innovar, a crear y a intervenir en los
procesos establecidos.

v Inspirar una vision compartida, donde el beneficio colectivo trascienda mas alla
del conocimiento y potencial individual.

v Habilitar a otros para que actuen, entendiendo que el poder de decision debe ser
un ejercicio desconcentrado y compartido, para que otros sean también lideres y desarrollen
sus potencialidades; es una nueva forma de promover la relacion lider-liderados.

v Modelar el camino, lo cual significa que cada lider tiene como una de sus mas
finas funciones la liberacion permanente, desde sus posibilidades, de aquellos obstaculos que
puedan inhibir el desarrollo del liderazgo de otros.

v Dar aliento al corazon, es decir, que debe haber una fuerte carga animica y mo-

tivacional generada desde la posicion del lider hacia todos los colaboradores.

Estos serian unos primeros apuntes, que se ponen a consideracion de quienes desean
atreverse a compartir la responsabilidad y la capacidad de dirigir, demostrandose a si mismos
que el liderazgo involucra a los colaboradores y que son éstos los primeros beneficiados con el
estilo que se adopte, la relacion que se establezca y las lineas de trabajo que se estipulen.

La gestion moderna de la educacion se caracteriza por un liderazgo centrado en la
participativo y lo transformacional, asi como en las nuevas competencias profesionales de su
gjercicio; también la cultura organizacional con vision de futuro, el trabajo en equipo, la
constante apertura al aprendizaje, la innovacion son pilares que marcan su orientacion hacia la
consecucion de los objetivo y fines de la educacién. El liderazgo en una gestion moderna de

la educacion siempre reconoce las exigencias que el entorno le demanda, articula el proyecto
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educativo con las necesidades y oportunidades nacionales, transformando asi la educacién en
un instrumento pertinente de cohesion social y movilidad. Esta gestion le presta particular
atencion a las variables que interactian en la consecucion del proceso de ensefianza-
aprendizaje en forma integrada, con una vision principalmente macro del resultado educativo.

Respecto a ello, se sefala:

Gran parte de nuestro pensamiento sobre el liderazgo y sobre el cambio es necio.
Estamos tan interesados en el proceso que olvidamos la sustancia. Empleamos tanto
tiempo y esfuerzo tratando de articular las estrategias correctas para el liderazgo y
el cambio que prestamos sélo atencién escasa a por qué estamos liderando y
cambiando, cudl es el contenido de nuestras estrategias, si influyen y como en la

ensefianza y el aprendizaje (Sergiovanni, 2001: 42).

Con todo lo mencionado en el tercer capitulo y como estudiante de intervencion
educativa es importante sefialar la importancia que tiene los lideres dentro de cada institucion
educativa; dado que al director escolar se le asume la capacidad para hacer que la organizacion
actle eficaz y eficientemente en el cumplimiento de los objetivos propuestos y asuma la
responsabilidad por los resultados alcanzados, este planteamiento permite concluir que el
director es el actor fundamental para el desarrollo institucional y a través de su gestién en una
esfera que articule lo estratégico, lo politico y lo operativo. De acuerdo a esto, el director
escolar que asume la funcion directiva es quien orienta y lidera en la institucion: en la toma de
decisiones de manera participativa, involucra a los miembros en la construccion de metas y de
vision compartida, alinea los objetivos individuales con los de la organizacion, para garantizar
la coherencia del quehacer cotidiano con el horizonte institucional.

Planteada asi la cuestion, la gestion educativa se convierte en una disciplina necesaria
para ejercer la direccion y el liderazgo integral en las organizaciones educativas y para lograr

el cumplimiento de su funcion esencial: la formacion integral de la persona y del ciudadano,
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de manera que logre insertarse creativa y productivamente en el mundo laboral. La gestion
educativa busca desarrollar un mayor liderazgo en los directivos, con el fin de que ejerzan una
autoridad mas horizontal, promuevan mayor participacion en la toma de decisiones,
desarrollen nuevas competencias en los actores educativos, nuevas formas de interaccion entre
sus miembros y entre la organizacion y otras organizaciones.

La gestion educativa se preocupa por la busqueda de mayor eficiencia y orienta la
accion hacia el logro de la productividad educativa y la rendicion de cuentas; por herramientas
de la administracion como la medicion y la evaluacion. De igual manera, la organizacién
educativa requiere de una gestion de calidad, para responder desde alli, a los retos y los
cambios de la sociedad del conocimiento, de la revolucion tecnoldgica, de la globalizacion, la
democratizacion, la descentralizacion y la modernizacion.

Lo anterior permite inferir que liderazgo y direccién van de la mano, son funciones
complementarias y cada vez mas necesarias para las organizaciones modernas, pues se
requiere que los gestores educativos sean lideres de sus propias instituciones, aunque vale la
pena anotar que no necesariamente todo directivo es un lider. En este sentido, el liderazgo es
la capacidad de orientar, de dar un rumbo a un grupo de personas a partir de un propdsito
coman.

Una de las caracteristicas de las instituciones educativas es su permanente
transformacion y aprendizaje, por esta razén, se puede inferir que el cambio es lo Unico
constante en la dindmica organizacional. En consecuencia, las instituciones educativas, como
organizaciones, estan sujetas a un contexto global de alta complejidad e incertidumbre, a las
exigencias de las politicas educativas y a las transformaciones que la sociedad y el mundo

moderno le plantean. Es necesario gestionar el cambio y esto significa que los gestores
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educativos deben desarrollar en las instituciones la capacidad de adaptacion y modificar los
procesos cuando se requiera; asi mismo, tener habilidad para entender las necesidades y
demandas del entorno y la comunidad y estar preparados para asimilar nuevos conceptos.
Estas transformaciones y retos permanentes requieren de un director que gestiona el cambio de
manera integral, inteligente, sistematica y sistémica.

Puesto que las préacticas de liderazgo son desempefiadas por los directivos de las
instituciones educativas ya que son los responsables de otorgar direccion a la consecucion de
los propositos educativos del plantel, su particularidad se remite a interesar ¢;cual seria la
preparacion que han de tener los directores escolares para que las acciones de éste pudieran
resultar efectivas para toda la organizacion? La formacion del director es crucial porque él es
quien tiene a su cargo no solo las responsabilidades de gestion, direccion de la organizacion
escolar, y de supervision y evaluacién docente, sino que es quien debe proveer oportunidades
para fortalecer el liderazgo de la escuela primaria al promover su crecimiento y desarrollo
personal, por ello, las instituciones educativas necesitan de la accién cotidiana de directivos
que tengan las cualidades necesarias para cumplir con su funcion, es decir, experiencia y
conocimiento del campo especializado en que se ubica el quehacer institucional; capacidad
organizativa y de gestion; habilidades para conjuntar esfuerzos y dirigir grupos de trabajo;
visién de futuro y capacidad de transmitirla.

La mayor parte de los directivos y mandos medios de las organizaciones y centros
educativos desarrollan funciones sin haber recibido una preparacion o formacion para el
desempefio de su cargo, por lo que, como primer paso, se debe identificar aquellas necesidades
de formacion que sirvan de base para promover la formacion de administradores escolares:

Qué (2005) afirma que la mayoria de los administradores escolares no recibe la preparacion

90



necesaria para desempefiar de manera efectiva sus funciones, debiéndose esto probablemente a
la forma en que son designadas las personas que ocupan estos puestos, dandose méas una
formacion empirica en lugar de una formacion debidamente planeada.

En relacion con la formacion de los directores de escuelas primarias es importante
destacar la capacidad que éste debe tener para aprender a compartir, para comprometer a todos
los miembros de la comunidad escolar; en este proceso de comparticién juega un papel
importante las habilidades de comunicacién que el director tenga hacia los integrantes de la
comunidad educativa. Por otra parte, es importante mencionar la capacidad que debe tener
para liderar las tareas de planificacion, por ejemplo, el establecimiento de metas coherentes y
compartidas: unas metas poco ambiciosas pueden ser alcanzadas con facilidad, pero puede ser
gue no esté en consonancia con el centro escolar, o bien, si las metas resultan poco claras o
mal definidas también sera dificil lograr la implicacion del personal.

Hay que mencionar que también es necesario que los directores escolares desarrollen
habilidades relacionadas con la educacién para la competividad y globalizacion, con los cuales
se podrian incluir los siguientes: identificar escenarios futuros a cerca de la organizacion
educativa en la cual se pueda mejorar; mantenerse actualizado en cuanto a conocimiento de
tecnologias, técnicas y tendencias futuras sobre las necesidades de educacién, con el fin de no
rezagarse competitivamente; analizar los fendbmenos organizacionales, educativos y sociales
que influyen en el centro escolar; asumir una conducta critica, ética y moral, que contribuya al
desarrollo integral, educativo.

Para que una institucion educativa pueda funcionar de manera exitosa, es necesario que
los elementos que la conforman trabajen de manera eficaz para alcanzar sus objetivos; dicho

éxito es alcanzado de mejor manera cuando la escuela cuenta con un verdadero directivo que
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sepa dirigir a su organizacion, contando con los conocimientos y habilidades suficientes que le
permitan realizar lo esperado; por lo que la capacitacion y amplia experiencia en su funcion
son esenciales porque estar a la vanguardia en el liderazgo escolar, sea cual sea el nivel
educativo, requiere de sujetos capacitados, es estar consciente del reto que significa dirigir una
institucion en esta época donde todo cambia y se transforma vertiginosamente; sean capaces
de destacar como lideres en un sistema que constantemente exige seguir adaptandose al
cambio y comprometidos con la vision de la institucion.

Lo antes descrito forma parte de aspectos que ayudarian a incrementar su efectividad,
permitiéndole permanecer a la par de las necesidades actuales. Es importante que los
directores tengan bien claro el rumbo, el destino de la institucion educativa y conocedores del
entorno laboral porque asi, cuando se presenten contingencias que lo aparten a uno de él, éste
se podra retomar. Eso es lo importante dentro de la gestion del entorno, acerca de saber y
tratar de entender qué esta pasando en los diferentes &mbitos del entorno de la institucién, a fin
de plantear los escenarios posibles, asignarles una probabilidad de ocurrencia y definir lo que
se hard en caso de que alguno de ellos se presente. Los lideres escolares piensan
estratégicamente cuando toman en cuenta a toda la comunidad educativa.

Para gestionar el cambio, es imprescindible contar con un buen lider, este es quien
conoce o instituye los caminos que conducen al éxito y disefia las estrategias para conseguirlo,
lo cual da seguridad al personal. Es capaz de compartir el liderazgo con sus colaboradores
creando equipo para comprometerlos con los procesos clave, tiene capacidad para motivar a
sus colaboradores e implicarlos en su proyecto de vision de futuro y de simbolizar las normas
y valores que mantiene unidos a sus seguidores. El liderazgo es la capacidad de reunir las

personas apropiadas y facilitarles el ambiente para que tomen decisiones, dialoguen y
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aprendan. Esto introduce un nuevo término en la funcién directiva y es el empoderamiento,
que significa delegar poder, autoridad y responsabilidades en los equipos para que sientan que
son duefios de su propio trabajo. En el caso de la institucion educativa es otorgarle poder a la
comunidad educativa para que tome decisiones y se apropie de su papel.

Existen, por tanto, diferentes maneras de dirigir u orientar la accion en la organizacion
educativa, es decir, diferentes estilos de liderar, pero se considera el de mayor transcendencia
el de liderazgo transformacional. Este lider es definido como aquel formado por carisma,
consideracién individual, estimulacion intelectual, inspiracion entre los demas miembros de la
institucion. También buscan incentivar y elevar las personas la confianza del personal a su
cargo, para que sean mas productivos y se sientan satisfechos con su trabajo.

Podemos considerar al liderazgo transformacional como una herramienta apropiada
tanto para la administracién como para la gestion de los centros educativos porque promueve
la innovacion y con ello la mejora continua, a traves de entender el cambio como una
caracteristica inevitable de las organizaciones, por las permanentes demandas del sistema
social, que recibe influencias condicionadas de los avances cientificos y tecnoldgicos
acelerados; exigiendo de las organizaciones educativas respuestas encaminadas a satisfacer las
necesidades de formacion, que posea las competencias necesarias para la administracion y
gestion. EI lider transformacional es una persona democratizadora que le da valor tanto a las
actividades a realizar, como al talento humano, asi mismo favorece el uso de las destrezas y
habilidades de cada una de las personas que participan en el logro de los objetivos

institucionales.
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CONCLUSIONES

Los tiempos actuales requieren de un cambio; en donde se articule tanto el trabajo
administrativo y el pedagodgico, porque ambos se complementan, no pueden coexistir
aisladamente; el éxito en el proceso educativo sélo sera posible gracias a una efectiva
complementariedad de ambos factores; por lo que se requiere renovar e implementar nuevas
formas y herramientas de trabajo que hagan posibles cumplir esas demandas.

Este proceso de cambio y administracion de los centros escolares (escuelas), para el
logro de sus objetivos es necesario, porque hoy en dia la educacion tiene demandas urgentes
de la sociedad, por diversos factores como los avances de la ciencia y la tecnologia que
plantean nuevos retos y condicionan nuestras vidas, por lo que los centros educativos se ven
en la obligacién de formar profesionales que respondan a las exigencias y requerimientos que
plantea esta transformacién social, orientada a mejorar la calidad de vida de la sociedad.

El reto que hoy en dia se presenta es complejo, por lo que es necesario construir un
modelo de gestion con una vision transformadora de los viejos esquemas de administracion y
organizacion, y de redisefiar las competencias de los nuevos profesionales que demandan la
sociedad. Ya que solo la transformacion permite situar los centros educativos en Optimas
condiciones pata lograr avanzar hacia los objetivos planteados.

Uno de los principios basicos de la gestién es el reconocimiento del valor de las
personas en la organizacion. Por esta razon, el tema central de la gestion, es la comprension e
interpretacion de los procesos de la accién humana en una organizacion. De ahi que el
esfuerzo de los directivos se oriente a la movilizacion de las personas hacia el logro de los

objetivos misionales. En el mismo sentido, la gestion es considerada como el conjunto de
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servicios que prestan las personas dentro de las organizaciones; situacion que lleva al
reconocimiento de los sujetos y a diferenciar las actividades eminentemente humanas del resto
de actividades donde el componente humano no tiene esa connotacion de importancia; lo
anterior permite inferir que el modelo de gestion retoma y resignifica el papel del sujeto en las
organizaciones, proporciona una perspectiva social y cultural de la administracion mediante el
establecimiento de compromisos de participacion del colectivo y de construccién de metas
comunes que exigen al directivo como sujeto, responsabilidad, compromiso, y liderazgo en su
accion.

La gestion educativa desde un punto de vista de la Teoria Organizacional como se
sefiala: “la gestion educativa es un conjunto de procesos tedrico-practicos integrados dentro
del sistema educativo, para cumplir los mandatos formales, en donde le gestion debe ser
entendida como una nueva forma de comprender y conducir la organizacion escolar”
(Jiménez, 2008: 4).

La gestion educativa es también un mecanismo que permite obtener mayor eficiencia 'y
orientar la accién hacia el logro de la productividad educativa y la rendicién de cuentas, a
través de la articulacion de herramientas de la administracion como la medicion y la
evaluacion; por lo que se requiere hoy en dia de una gestién educativa de calidad, para
responder a los retos y los cambios de la sociedad del conocimiento, de la democratizacion, la
descentralizacion, la modernizacion administrativa, la revolucion tecnoldgica y la
globalizacion.

La propuesta de la gestion educativa se resume a cuatro dimensiones: la pedagogica, la
administrativa, la organizacional y la comunitaria; estas dimensiones impactan a las escuelas

primarias en la forma de dirigir y controlar la institucion, ya que plantean de forma sintética y
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comprensiva la forma en que se organiza la institucion, lo cual permite simplificar las acciones
que se realizan en la misma. Dichas dimensiones al ser herramientas de analisis, permiten
identificar los procesos que se llevan a cabo al interior de la organizacion escolar para
identificar nuevas formas de iniciar o incrementar su mejora. En ese sentido, los estandares
educativos muestran con precision los asuntos basicos que debiesen trabajar en la escuela y en
el aula, y también son referentes para realizar comparaciones entre estos y la dinamica escolar
y aulica.

Los gestores educativos son profesionales al servicio de instituciones publicas y
privadas, y de organizaciones no gubernamentales (ONGS educativas), caracterizadas en la
mayoria de los casos por un modelo de direccion normativo, con autoridad vertical,
situaciones abstractas, unidimensionales y objetivas, donde no ha habido espacio para la
pregunta, la reflexion y la creatividad, evidenciado esto, en el cumplimento de normas ajenas a
las realidades sociales y comunitarias. Sin embargo, se debe buscar un nuevo modelo de
gestion, ya que actualmente el modelo social se caracteriza por la apertura al mundo global,
descentralizado, de relaciones horizontales, sujeto a cambios y transformaciones imprevistas,
donde se privilegia la participacion, el pluralismo, la solidaridad, la concertacion, el liderazgo
compartido, la democracia y la resolucién de conflictos mediados por el didlogo; en este
modelo la educacion permanente y a lo largo de toda la vida, exige un nuevo paradigma que
funciona con principios de autoridad flexibles, con necesidades reales y contextualizadas, con
diversidad de criterios, con estrategias interdisciplinarias y con enfoques no solo locales sino
globales.

Este nuevo modelo de gestion debe posibilitar la conformacion de una sociedad

democratica, caracterizada por equidad social, politica y econdmica, donde se privilegie lo
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personal, lo comunitario, lo pluralista y lo participativo, para lograr la realizacion del ser
humano en todas sus dimensiones; donde se favorezcan los esfuerzos compartidos y se puedan
armonizar las voluntades de manera que disminuyan las divergencias. Asi mismo, las
tendencias actuales de modernizacion administrativa y especialmente educativa, plantean que
quienes lideran instituciones y procesos educativos, requieren considerar tres dimensiones de
la gestion: la tedrica (principios de gestion y educacion), la politica (reformas y directrices) y
la pragmatica (la vivencia cotidiana) en el escenario educativo y social.

Tener una escuela primaria en donde exista una gestion educativa de calidad y en
donde sea conducido por un liderazgo innovador y con vista hacia la transformacion
impactaria de forma positiva en la comunidad ya que ante la presencia de cambios y
turbulencias en la organizacion cuentan con la capacidad de reconocer y prevenir el error para
dirigir al centro escolar hacia sus objetivos. Hablar de esta organizacion flexible que no so6lo
acepta el desafio del entorno, sino que es capaz de aprovecharse de éste como motor de la
transformacion institucional es hablar de construir una organizacion que aprende: lo que
necesitamos son escuelas que sean inteligentes, es decir, escuelas que estén organizadas y con
capacidad de transformacién permanente. Al ser una escuela que aprende se tendria una
educacién con desarrollo de competencias y aprendizajes de calidad en los educandos; el
centro escolar tendréa la posibilidad de brindar a los alumnos los elementos necesarios para
conocer el contexto social y natural en el cual viven y asi entender de ellos, los procesos de su
evolucion. De esta forma se podra desarrollar los propdsitos centrales de los docentes y
primarias: el de propiciar la capacidad de los alumnos de reconocer, plantear y resolver

problemas; de predecir y generalizar resultados; de desarrollar el pensamiento critico, la
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imaginacion espacial y la formacion de futuros ciudadanos para la convivencia, la
participacion y los valores.

Una escuela que aprende resalta el valor del conocimiento, ya que la busqueda de éste
se convierte en una practica cotidiana, en una forma natural de enfrentar los retos que presenta
la vida, en un recurso para continuar desarrollando siempre. Visto de esta manera, el
conocimiento se visualiza no como posesion de informacion sino como competencia para
resolver problemas ambiguos y cambiantes. La sociedad de hoy en dia demanda que las
organizaciones se conviertan en organizaciones que creen, generen y gestionen conocimientos.
Hay gue reconocer que, sin duda alguna, esta escuela que aprende va de la mano con procesos
de gestion y de liderazgo: el ejercicio de un liderazgo efectivo recae en la funcion del director
escolar y es esencial para asegurar el cumplimiento de la mision de la escuela. Entre los
procesos estan el de promover la colaboracion profesional de los docentes; de fomentar la
participacion, activa y responsable de los integrantes de la escuela; de propiciar el dialogo con
la comunidad sobre los propésitos de la educacion y sobre las formas de mejorar el
funcionamiento de la escuela y los resultados de la educacion; de estimular el buen desempefio
de los maestros y su interés en que se alcancen las metas que se ha trazado la escuela; de
generar un clima escolar que favorezca los aprendizajes al igual que la convivencia armdnica
entre toda la comunidad educativa.

La tendencia de tener una escuela que aprende es plantear una nueva forma de
organizacion escolar donde exista una redefinicion de papeles. En ella los directivos estan
vinculados al liderazgo pedagdgico y a la consolidacion del equipo escolar, reconociendo que
existe una imbricacion entre los aspectos administrativos y pedagogicos sobre la que se debe

trabajar de manera paralela, pues ambos se apoyan; esta es una perspectiva innovadora que
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reconoce el valor de las actividades que cada sujeto desarrolla en la escuela, en su articulacion
a un fin comdn: mejorar la calidad de la educacion que se imparte en cada escuela.

Hacer de cada escuela una unidad educativa, con metas comunes, con estilos de trabajo
congruentes entre si y con los propositos educativos, con formas de relacion estimulantes para
el aprendizaje no solo de conocimientos, sino también de habilidades y valores exige, desde
luego, una eficaz colaboracidn entre todos los integrantes de la comunidad escolar y una nueva
forma de ejercicio de la funcion directiva.

Es evidente que administrar un centro educativo es complejo, ya que sobre el director
recae la autoridad del centro. Por lo que tiene que velar por el buen funcionamiento de la
institucién, como una tarea de éste podemos mencionar la funcién que tiene el director, es la
de mantener un equilibrio entre el personal, para evitar posibles discrepancias, asi como el
disefio del centro educativo que va ayudar en la gestion. Sin embargo, es todo un desafio que
debe asumir el responsable de dirigir un centro educativo, ya que se requieren directores
comprometidos, conscientes de la labor que realizan, con manejo de inteligencia emocional,
asi como también habilidades para el liderazgo y la buena toma de decisiones. Que se
planteen retos y acciones a corto y largo plazo; por lo que administrar un centro educativo
demanda una gestion sistémica y evidente, que esta disefiada para mejorar continuamente la
eficacia y eficiencia del desempefio del mismo, involucrando a todos los actores interesados en
que funcione de la mejor manera.

Para llevar a cabo una administracion a través de una gestion educativa se requiere
centrar la atencion en la calidad de le educacion y verla desde un punto de vista holistico, en
donde se entienda la multiplicidad que define a la sociedad actual. De acuerdo a lo anterior, se

plantea una nueva forma de dirigir los centros educativos, en donde se trata de la construccion
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del conocimiento a través de una vision compartida, involucrando a todos los actores y
dotandoles de las competencias que les permitan afrontar los diferentes contextos en los que se
desenvuelven.

La direccion escolar ha sido investigada desde distintos enfoques. Los de mayor
reconocimiento son los de eficacia escolar, movimiento de mejora y cambio en las escuelas,
reestructuracion escolar y gestion basada en la escuela, liderazgo y enfoques mixtos generados
por la union de algunos de los anteriores (Murillo, Barrio y Pérez-Albo, 1999).

Debido a que el director escolar juega un papel primordial como gestor educativo, es
necesario desarrollar una serie de capacidades y habilidades, como analizar las interrelaciones
existentes dentro de un sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las relaciones
causa-efecto a lo largo del tiempo; trabajar en equipo y desarrollar procesos para elaborar
visiones compartidas; aprender de la experiencia y de los errores; cuestionar supuestos y
certidumbres; desarrollar la creatividad y mecanismos para la transferencia y difusion del
conocimiento; asi como generar una memoria organizacional, entre otras. También requiere
de una serie de atributos y cualidades como la anticipacion, la proyeccion, la concertacion, la
animacion y la empatia, aunque para ello no existe una formacion especifica establecida, son
cualidades que se conforman con la experiencia en el campo, se obtienen en procesos
formativos personales y de desarrollo profesional.

Asumir dentro de las instituciones educativas nuevos procesos y nuevas dindmicas en
pro de la mejora educativa es basarse fundamentalmente en las estrategias y las actitudes, asi
como también en la practica, destreza, y las capacidades de los actores involucrados pues no
debemos olvidar que estamos trabajando con humanos, que conforman el capital mas

importante de la institucion educativa; esto es todo un desafio ya que se necesita de liderazgo
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y toma de decisiones consiente, por lo que el desempefio del gestor educativo es crucial en el
éxito o el fracaso de la misma. Por ello es necesario que dentro del tema de la Gestidn
Educativa se tome como un factor importante el Liderazgo, ya que en consecuencia, €s
determinante para el aseguramiento de propdsitos que resultan fundamentales para la calidad
educativa, la transformacion de la organizacion y el funcionamiento interno de las escuelas,
asi como de la gestion de la funcion supervisora; el desarrollo de una gestion institucional
centrada en la escuela y el aseguramiento de los aprendizajes; y en general, el alineamiento de
toda la estructura educativa hacia el logro educativo.

El liderazgo dinamiza las organizaciones educativas para recuperar el sentido y la
mision pedagdgica desarrollada a partir de objetivos tendientes a lograr aprendizajes potentes
y significativos para todos los estudiantes. Por lo que el desafio de la gestion es mostrar los
cambios que se van dando en el proceso y de esta forma, inspirar y motivar a los demaés para
gue conciban el camino de la transformacion como posible, ademas de deseable. Para que un
individuo pueda desarrollar un liderazgo no sélo necesita tener conocimiento del sector, sino
también una vision compartida con sus colaboradores, conducirse con honestidad,
compromiso con los intereses colectivos y capacidad para relacionarse con las personas.

Para gestionar el cambio en las escuelas primarias es importante que el director escolar
adopte ciertas caracteristicas que ciertamente lo haran un lider efectivo de la gestion: con ello
se busca construir componentes que generen en los directivos competencias, que, en este caso,
sean referentes a técnicas de gestion, humanas y técnicas. Gestion, ya que los centros
escolares requieren de lideres que mejoren las practicas directivas, de docencia y educativas,
optimizando los recursos; humanas, puesto que, para crear programas 0 proyectos de mejora,

los directores de primaria deben colaborar con el resto de los agentes implicados en el
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proceso; y, competencias técnicas, pues es la direccion del centro escolar quien impulsa las
nuevas tecnologias como un medio para optimizar los proyectos de mejora. Dichas
competencias son esenciales para que los directivos de educacién primaria generen el cambio
en la comunidad educativa y puedan desarrollar mejoras en el camino de la transformacion
continta de las instituciones educativas y crear una cultura de innovacion en las mismas.

Para que las competencias de gestion, humanas y técnicas sean adoptadas
correctamente por los directivos de educacion primaria se mencionan las siguientes acciones,
con el fin de que sirvan para su adecuado desempefio:

e Competencias de Gestion:
v" Definicién de objetivos claros y desarrollo de tareas para cumplir con las metas
propuestas por la escuela primaria;
v" Delegacion correcta de funciones a cada miembro del centro escolar;
v" Facilitar la distribucién, optimizacion y uso de los espacios, tiempos y recursos de la
institucion;
v Coordinacién y trabajo en equipo de los integrantes de la organizacion;
v' Toma de iniciativas y decisiones pertinentes apropiadas con las necesidades de la
escuela primaria;
v" Crear un clima de colaboracion con la comunidad educativa;
v"Identificacion de las necesidades reales en los procesos de ensefianza-aprendizaje y en
cada &mbito del centro escolar.
e Competencias Humanas:
v Dominio de la comunicacién (dialogo);

v’ Superacién de prejuicios;
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v’ Saber escuchar (empatia);
v Sentimiento de confianza y empatia;
v’ Espiritu de superacion (innovacion);
v" Poder de persuasion.
e Competencias Técnicas:
v Uso y estimulo de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion;
v Mejorar el clima de la institucién educativa, creando ambientes de aprendizajes;
v Fomentar la formacion para mejorar los equipos docentes;

v"Integrar grupos de trabajos flexibles y abiertos al cambio.

La puesta en préctica de dichas competencias han de consolidar el liderazgo y crear el
ambiente adecuado para propiciar la mejora integral de la comunidad educativa, con gran
compromiso en la actuacién personal y profesional de los responsables de la escuela primaria.

Los lideres que guian a las organizaciones son los responsables de buscar soluciones a
las diferentes situaciones y conflictos que se van presentando, por lo que deben tomar
decisiones y deben tener una visién frente al futuro, de tener en cuenta hacia donde quiere
llevar a la organizacion. Ante ello, el lider debe anticipar y analizar, tomar la decision de ¢qué
hacer?, planificar: ;para qué? Y la accion, ;como hacerlo?

En la busqueda de alternativas que respondan a las demandas cambiantes de las
sociedades organizadas se destaca el trabajo en equipo, que va de la mano de la organizacion:
como herramienta que facilita el logro de los objetivos organizacionales, para lograr su
eficiencia y efectividad. Un liderazgo basado en el equipo contribuye positivamente en el

objetivo de la organizacion, ya que bajo estas condiciones trabajan coordinadamente e
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interactian compartiendo conocimientos, informacién, experiencias que contribuyen a
aumentar su capacidad de respuesta e integracion, ante situaciones que demandan la toma de
decisiones en funcién del bienestar organizacional o individual. EI lider juega un papel
importante en el trabajo en equipo, ya que éste debe motivar, incentivar y desarrollar en sus
seguidores un alto nivel de compromiso, a través de una comunicacion eficaz, relaciones de
confianza y apoyo en doble via lider-seguidores, para lograr alcanzar las metas propuestas en
el equipo de trabajo.

La comunicacion por su parte, es importante dentro del proceso del Liderazgo, ya que
permite interactuar efectivamente en cualquier situacion, incluyendo aquellos momentos de
conflicto en las relaciones de los integrantes de la organizacion, que representa un gran reto
para los lideres. Por ello, la comunicacion es un factor clave dentro del liderazgo, sin importar
el tipo o modelo de liderazgo que se ejerza ya que mediante ésta se construye una vision del
futuro y se comunica a los deméas miembros, asi como también se comunica la direccién, el
rumbo y el sentido de transformacion que lleva la organizacion; promueve el compromiso de
los actores, para integrar a los actores en el proceso. Ejercer el liderazgo tomando en cuenta
estos aspectos, son importantes para llegar al éxito, ya que involucrando a todos los
integrantes del proceso se asegura la transformacion de la organizacion.

Un acertado liderazgo y una gestion que sea exitosa siempre reconoce las exigencias
que el entorno le demanda, se articula con las necesidades, transformando asi a la
organizacion. Por lo que lograr el éxito de la organizacion depende de un liderazgo
transformador, basado en una vision de futuro que se complementa con el conocimiento de la

realidad social y los propositos de la misma; debe implicar una innovacién y un aprendizaje
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constante y una mejora continua. El liderazgo implica el proposito conjunto y comun de llevar
a la practica cambios reales en la organizacion

En el caso de las escuelas, si se considera que el director escolar es el administrador de
la organizacién llamada escuela y entre las funciones que le competen estd una esencial:
ejercer liderazgo, entonces independientemente del estilo de direccidn que se desarrolle en una
institucion educativa, la direccion tiene una influencia significativa, ya que su actuacion incide
en todos los procesos del centro educativo; en el comportamiento del personal, de los alumnos,
de coordinacion, en la definicion del trabajo, la planificacién, supervision de la tarea y
personal, y otros. En este sentido, el director lider favorece que la comunidad educativa
pueda idear nuevas soluciones a viejos problemas, es receptivo y busca potenciar su
profesionalizacion; ademas, propicia la utilizacion de toda su capacidad intuitiva-ldgica,
refuerza la satisfaccion, el rendimiento y eficacia de sus colaboradores, y revitaliza su papel de
motor y agente de cambio.

Para adaptarse a las nuevas circunstancias econémicas, politicas, sociales y culturales,
asi como para ofrecer respuestas pertinentes, los sistemas educativos han procedido a
descentralizarse, provocandose con ello la necesidad de cambios en su cultura organizacional
y de las unidades educativas, 1o mismo que requerimientos de una mayor efectividad en la
gestion de los establecimientos (Slavin, 1994).

Avanzar hacia la descentralizacion y la autonomia de las instituciones educativas y en
su modernizacion es uno de los principales desafios que enfrentard el sector y la gestion
educativa en los proximos afios, lo que derivard a un mejor servicio y una mayor

responsabilidad de los distintos niveles de administracion del sector, lo cual exige:
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o Fortalecer la autonomia y responsabilidad de las instituciones educativas
mediante la definicion precisa de los resultados que se esperan de ella.

o Fortalecer la gestion en todos los niveles, de manera que estén en capacidad de
definir objetivos y planes estratégicos, asignar los recursos de acuerdo con prioridades, tener
informacidn suficiente y oportuna y utilizarla para la toma de decisiones.

o Contar con un liderazgo independiente y con organizaciones alineadas hacia el
logro de los objetivos.

o Administrar los recursos en forma eficiente y transparente.

o Rendir cuentas sobre los resultados de gestion.

Este mejoramiento de la gestion exige competencias en los directivos y los gestores de
procesos educativos, como lideres y responsables de la implementacion de la gestion
educativa en sus organizaciones. Por esta razon es que se considera que hay necesidad de
instalar en las organizaciones educativas procesos de gestion directiva, administrativa,
académica-pedagdgica, administrativa-financiera y de convivencia y comunidad que generen
condiciones favorables para el logro de resultados y el mejoramiento continuo, tanto al interior

de la educacion institucionalizada como en relacién con la funcion social pedagogica.
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