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Introduccion

La Gestion Escolar durante las Gltimas décadas ha venido a desempedar un
papel fundamental en la bisqueda de respuestas a diversas de las

problematicas que aquejan el sistema educativo en México

Los organismos internacionales como ef Banco Mundial, que han conformado
un referente muy importante parz la toma de decisionss en los proyectos
educativos de nacion. conforme se avanza tedrica y conceptualmente. en
complejizar al fendmeno escolar, hay referentes que indican que hoy dia, los

procesos de y son no solo por elementos

pedagdgico- curricular dentro del aula. sino por el conjunto de interacciones

fuera de ésta y de Ias instituciones.

Es en este sentido a donde apunta la Gestion Escolar, pues no es posibie
sequir analizando las practicas y procesos de las instituciones educativas desde
el paradigma de Administracion clasica. EI hombre, como ser de naturaleza
compleja, social y en constante cambio, incide con sus acciones, no solo en su

persona sino al entorno que Io rodea.

Hablar de un proyecto institucional consolidado en las escuelas, requiere
iniciaimente, considerar a cada tomador de decisiones, en espacios formales e
informales en ellas, como un gestor educafivo; el cual, sea director, docente,
estudiante, supervisor, padre de familia o autoridad local, es pieza fundamental
para promover una mejor organizacion y por ende desarrollo de los centros
educativos.

Sin embargo, en el pals, las politicas educativas, dirigidas a la mejora de Ja

gestion escolar, no han resultado con los y



derivadas de Jos mismos. quedandose cortas en ei objetivo de impactar ta

calidad y mejora de los servicios educativas

El Programa Escuelas de Caiidad. por sus iniciaies PEC, resulta ser uno de los
pioneras en centrar su atencion en las dinamicas de organizacion en las
escuelas de Educacion Basica; fundamentado en un Modelo de Gestion
Educativa Estratégica, que pretende capacitar a los directores para que a su
vez, esios puedan corstruir mediante espacios de planeacion como los

Consejos Técnicos Escolares, sus proyectos anuales de mejora

Es aqui donde aparece un cuestionamiento que da pie a la investigacion de
este documento: Los organismos. las politicas y los programas, en conjunto,
plantean un discurso en que asumen que el personal de las escuelas cuenta
con todas Ias herramientas para transitar de un paradigma de administracion
escolor a uno de gestion, por lo que, (Como saber que los docentes y

directores estan preparados para enfrentar este reto?

El concepto de competencia, desde un enfoque integrador de habilidades,
actitudes, valores y relaciones, permite analizar no sslo las tendencias
recomendadas por el Banco Mundial para la mejora de la gestion, sino que
proporciona elementos de reflexion sobre otros actores de la comunidad escolar
que se encuentran inmersos en los procesos de toma decisiones asi como de
las condiciones internas y externas que permiten o no el desarrollo de dichas

competencias

Asi surge el objeto de estudio titulado: Competencias de Gestién Escolar para

ia itucional. Esta es una realizada desde el método
de estudio de caso intrinseco, dada las caracteristicas de una institucién

recientemente adscrita el PEC



£l objetivo general fue caracterizar e interpretar cusles son las competencias en
gestion escolar para Iz planeacion institucional para el alcance y desarrolio de
sus objetivos. Dando respuesta a las preguntas de investigacion ¢ Qué tipo de
practicas de gestion escolar en fa institucion deferminan ei desarrolio de
competencias gestoras? y ¢ Cusles son las competencias en gestion escolar del

personal docente y directivo en la escuela primaria Manuel Peia Avila?

Mediante el registro sistematico de observaciones en reuniones de grupo,
asambleas generales y Consejos Técnicos Escolares, asi como. entrevistas ia
planta docente y director de la escuela, se llegaron a multiples hallazgos en la
investigacion: la inoperatvidad de los espacios formales de planeacion y la
simulacion de los procesos de mejora continua o el dominio burocratico por

encima de una planeacion estratégica y participativa.

Estos son elementos de la problematica de los que s da cuenta: pero a la vez,
se discute si las competencias en gestion escolar genéricas son idoneas en
contextos escolares menos favorecidos y i realmente impactan Ia organizacion
escolar €n lo que a ello respecta, es necesario para estos centros educativos,
rescatar la particularidad de sus contextos y promover a partir de lo singular, el

desarrollo de no solo para la sino

para contribuir como agentes, al cambio social.

Se pretende dar seguimiento a dichos hallazgos y con eflo elaborar
publicaciones que apunten a la construccién de una propuesta de modelo de
organizacién escolar que penmita la auto gestion de competencias, esto bajo un

enfoque comunitario de participacién.

Hasta el momento, fa investigacién describe la situacion que atraviesa una
escuela primaria, lo cual no aleja la posibilidad de que esto esté ocurriendo en



con caracteristicas parecidas. ndo al foco de atencion Gue
el sistema educativo ha puesto en la Gestion Escolar, es pertnente
fundamentar y proponer ahternativas nacidas desde y para la mejora de las

mismas.



Capitulo |. Problema de Investigacion
Competencias de Gestion Escolar para la Planeacion Institucional

£l objeto central de ésta investigacion son las Competencias de Gestion Escolar
para la Planeacion Institucional En éste capitulo se plantean los principales
ejes problematicos, como parte de una red de situaciones y conceptos

estudiados.

Por consiguiente, es indispensable proponer los conceptos personales que se
asumen de la Gestion Educativa, entendida como: ‘la organizacion y
optimizacion de los recursos humanos asi como materiales de una institucion

educativa en pro a su desarrollo organizacional®

El término Gestor Educativo, se refiere a cualquier actor del proceso educativo
en una institucion de la misma naturaleza, que ejerza algn tipo de practica o

proceso encaminado a la toma de decisiones.

Las competencias de gestin, hacen alusion al conjunto de habilidades,
conocimientos y aptitudes de un gestor educativo, dirigidas a promover en la

institucién educativa el logro de los objetivos centrales del proyecto.

Las précticas de gestién, en este sentido, son la parte no operativa de los
procesos de gestion; es decir aquellos ejercicios recurrentes de los gestores

educativos en donde tienen lugar la de
relaciones, valores y normas, en fa busqueda del logro de los omehvos

institucionales.



Las escuelas primarias consti el factor ¢ para impiementar las
estralegias refridas a una mejor Gestion Escolar en el Nivel Educativo Basico
esto debido a que en dichas instituciones confluyen un sinfin de factores y
actores que indicen en que ios objetivos de un proyecto educativo de nacion se

consolide 0 no

Docentes. estudiantes. padres de fami, areciores, supervisores de zona
Jefes de sector; la Infraestructura, los pianes y programas de estudio, las macro

politicas. los inter amas y derivadas de

dichas politicas. entre muchos ofros elementos mas, componen una red de
toma de decisiones que todos los dias fiene lugar en busqueda del

cumplimiento a las metas establecidas.

Sin embargo. ofros elementos trasversales, los que también se ponen en juego
durante ésta tarea. Uno de ellos, son los procesos de cambio como as
Reformas Educativas; estos ajustes periédicos, implican no sélo cambios a la
operatividad y en algunos elementos de forma, sino tambien de fondo, Nos
referimos a la manera en qué las escuelas se organizan, ya que nuevas metas
implican nuevos actores. estrategias, por ende habilidades, valores y
relaciones. Es aqui precisamente donde entra en juego la Gestion Escolar y sus

competencias

Si se dibujara un plano macro, meso y micro del Sistema Educativo Mexicano.
Ia gestién educativa quedaria ubicada en el escenario macro, mientras la
escolar en el micro. La gestién escolar se concibe asi inmersa en las dinémicas
diarias de una escuela, en los actores que todos los dias interactdan de manera

directa e indirecta.



A partir de las politicas educativas dingidas a una nueva gestion escolar, se
observan en las escuelas contrariedades en sus procesos de formacion,

capacitacion u operacion de los programas.

El Plan Sectorial de Educacion 2007-2012 plantea, como una de sus estrategias
para la mejora de la gestion, capacitar a directores y supervisores de escuelas
primarias y secundarias; sin embargo. no se plantean estrategias claras para
fos demas actores que mlervienen en la de decisiones escolares. A la par,
surgen figuras escolares como los Comsejos de Particpacion Social.
Asociaciones de Padres de Familia y Canscjos Técnicos Escolares, con la
finalidad de involucrar a mas personas en los procescs de gestion y asi

conseguir su mejora

Centrando la atencién por un momento en el perfil ideal de quienes habrian de
participar en dichas figuras, inicialmente los docentes, debe tenerse en
consideracién que los docentes provenientes de las Escuelas Normales
Superiores del pais, al contar con un curriculum generalizado en todas las
entidades, atraviesan un proceso de formacion semejante, pudiendo notarse al
revisar los planes de estudios, que s6lo cuentan con 2 asignaturas durante su
carrera, difigidas a la Gestion Escolar, lo que pudiera limitar sus habilidades

para desenvolverse como gestores en una institucion educativa

En el caso de supervisores de zona, directivos y padres de familia, existen
muchos més cabos sueltos al respecto; ya que sélo se ofrecen capacitaciones
temporales para programas especificos como el Programa Escuelas de Calidad
(PEC); que para efectos de ésta investigacien, sirve como agente central de lo
que en Mexico vendria a conocerse como la Reforma de Gestion Escolar,

durante el afio 2000.



Dicho programa. se encuentra fundamentado en el Modelo de Gestion
Educativa Fsiratégica, el cual a grandes rasgos propone una nueva dinamica
en las escuelas primarias y secundarias, en la que exista uma mayor

participacion de actores educativos en la toma de decisiones, tanto en espacios

formales como informales de asi como, la
de productos derivados de dichos espacios. como el Plan Anual de Trabajo

(PAT) y el Programa Estratégico de Transformacion Escolar (PETE)

£5 a raiz de las consistencias entre practicas, espacios y dinamicas que ésta
investigacién centra su atencion en dichos momentos; los actores que
participan en ellos, en los factores infernos y extemnos que también impactan en
fa planeacion de un proyecto de escuela primaria y sobre todo en las
habiidades, valores y refaciones que se ponen en juego durante la planeacion

institucionai

Problematica detectada

Considerando el planteamiento general de los objetivos en las politicas
Mexicanas en materia de gestion educativa, asi como las metas del Modelo de
Gestion Educativa Estratégica y al analizar algunos estudios realizados al PEC,
se ha podido advertir algunos vacios en la operatividad del modelo, n su

normatividad y durante las practicas de gestién escolar

De manera mas especifica, algunas de ellas las puntualiza Santizo (2009), en el
Segundo Encuentro de Directivos del Programa Escuelas de Calidad
Practicas de administracion burocraticas, con distancia a la perspectiva de

gestion: Se sigue concibiendo al director (a) como responsable de

encabezar las practicas administrativas, mismas que han de cumplise por



requenmiento oficial de la SE® mas que por el eniquecimiento a la
instituion  El cumpiimiento de estas rutinas de manera mecanica

un de como se desenvuelve el

personal administrativo.

Nivel Bajo de de Jos docentes, y padres de familia

en la construccion de los produclos  mstitusionales para la gestion
estratégica (PAT Y PETE): La concrecion del Pian Anual de Trabajo y ei
Plan Estrategico de Transformacion Escolar siguen siendo percibidos coma
tarea de directivos y personal administrativo; aunando a ello, éste Gltimo,
cumple con funciones de auxiliar contable y secreteria, mas que de gestor
escolar. Por su parte los docentes, estudiantes y padres de familia quedan
exetos en este praceso y sus opiniones son remitidas a un buzon de queias

0 sugerencias en el mejor de los casos.

La excepcion aparentemente es para quienes conforman el Consejo Técnico
y de Padres de Familia, quienes tienen voz y voto seguir las normas, pero en

realidad la asignacion de estos cargos obedece a factores mas que la

de un proyecto institucional. Las relaciones de yia
inercia burocratica para conseguir firnas en la documentacion oficial, cargos
fantasmas en los que se acata lo que el personal directivo propone a la

comunidad escolar.

Ausencia de un proyecto de desarrollo institucional: Uno de los elementos
que distingue a las practicas de Administracién de las de Gestion, es que en
estas ultimas, ademas de recurrir a la optimizacion de recursos y personal,

existe un plan dirigido al desarroljo de la organizacitn



La escuela como institucion, de la
nacional, tiene una filosofia propia, politicas intemas. regiamentos y valores
que van de acuerdo a su contexto proxmo, mismo que debe estar explicito
en un Proyecto de Desarrofio Institucional que dé cuenta de los propositos
que orientaran ftodas las acciones de la escuela, considerando y
esclareciendo el rol que cada agente debera cumplir como miembro de la

institucion

Sin un proyecto permeado de la mision y vision institucional, asi como de los
objetivos, sonaria ingenuo considerar que sus productos (PAT Y PETE)
estaran cimentados en los ideales de! colectivo; es entonces, cuando
empiezan a resaltar las incongruencias, diferenciandose de un trabajo en

equipo, a uno meramente administrativo.
En un primer momento se ven afectados los productos institucionales, estas
ineguiaridades permean a las diferentes dimensiones que el Modelo de

Gestion Estratégica

En fa dimensién Pedagogica Curricular, los docentes se centran en el

cumplimiento de rutinas, con
sin compromiso por aprender, desmotivados y sin una identidad
individual como parte de la institucién.

La Organizativa (ausencia de actitudes de liderazgo no séio por los
directivos sino por los docentes, climas de trabajo tensos, sin percibir a la
organizacién como un espacio de aprendizaje y enseftanza, planeacion
institucional realizada por directivos y personal administrativo, sin

mecanismos de autoevaluaci6n).



Durante Ia Participacién social, no se comunica los avances o retrocesos

que se presentan en la org: a de se
encuentra aislada de las demas escuelas lo que hace que los momentos
de reflexion institucionales sean pocos o casi nulos. los Consejos
Técnicos Escolares no son enriquecidos por el intercambio de ideas y
experiencias Io que ocasiona que lo modelos de ensefianza ro sean los
mas viables para dicha institucion pues no se consideran las

necesidades del contexto

Administrativa (no se optimizan los recursos humanos, técnicos
financieros y materiles en pro del aprendizaje de los estudiantes. con lo
que también las condiciones fisicas de la institucion son
desaprovechadas, el control de informacion de la escuefa no se
encuentra permeado por la filosofia institucional y prevalece como

archivo de boletas, reportes, estadisticas, etc )

ers de la No se presentan estrategias
de liderazgo P . ni procesos de que permitan el
i de  dislogos - y Se sigue

considerando a la organizacion como un ente aislado no sélo del contexto,
sino que la percepcion misma de los agentes, es considerarse como células
desvinculadas de ella, donde su opinién es relativamente lejana, més que
integrarse a un proyecto que pemita visualizar a la organizacién escolar
como un tode integral, en donde la aportacién de cada uno es sumamente
importante. Cada rol es ejercido en la individualidad bajo la premisa “lo que
me corresponde hacer...” secularizando a la institucion, siendo un conjunto

de individuos con funciones diferentes y nada mas.



Las antenzres puntos dan cuenta de la situasior. que atravesaban diversas

escue as primarias durante el estugio realizado en 2003 sin embargo, no es de
extranar que la situacion siga presentandose en la actualidad, pues Ia Reforma

Educativa del 2014 ntrodujo al escenario de la gestion escolar, un concepto

denominado autogestion, el cual. ademas de ampliar los escenarios de acoion
de los gestores educativos. los responsabiliza de los gastos operativos de las
instituciones educativas. Esto no ha favorecido el fortalecimiento de los lazos
entre los gestores educativos. al contrario, tal pareciera que la brecha cada vez

es mas grande

A su vez los organismos internacionales, como e Banco Mundial, 2

Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura

(UNESCO). en con el tstituto Inte al para la Planeacion

Educativa (IIPE), siguen haciendo recomendaciones 2 sus paises miembros
para que puenan mejorar las condiciones de la gestion escolar en las
instituciones educativas, haciendo énfasis en el desarrollo de competencias
profesionales de gestion; esto, en el caso de México, como se presentd
inicialmente, queda corto durante los procesos de formacien de los docentes y

débil durante las capacitaciones a supervisores y directores

En la imagen siguiente (Figura 1) se pueden apreciar los cuatro principales ejes
problematicos del objeto de estudio: Competencias de gestion escolar para la

Planeacion Institucional.

En esencia esta imagen destaca fa existencia de nosmativas y politicas dirigidas
a Ia gestion escolar casentes de estrategias contextualizadas para las escuelas
primarias, por tanlo su operacién queda limitada y alejada de su objetivo

primordial, mejorar la gestion de las instituciones educativas y coma fin uitimo



impactar en los escolares de los del nivei educativo

basico.
Figuea 1. Ejes Problematicos del Objeto de Estudio

Normativay
Poliicasde G.E

Competencias

e gesti
escolar parala
| Planeacidn
Situacionde las  Institucional =
practicas de. Instauconal como
gestion parala
planeacin
institucional

Fuente: Elaberacion propia

Las politicas han sido influenciadas por las tendencias impuestas por
organismos internacionales como el Banco Mundial, UNESCO y el IIPE; éste
ditime, publicé las Competencias de Gestion Escolar, en colaboracion con
autores como Pilar Pozner y Juan Carlos Tedesco. Dichas competencias, han
sido un elemento sustancial para la fundamentacion de ta Reforma en Gestion

Escolar en México, asi como del PEC.

Durante Ia presente investigacién, se considera que es limitado generalizar las

competencias de gestion, sin antes adentrarse en las caracteristicas

por lo que ios y gias sugeridos en las politicas
deberian tener flexibilidad para instrumentarse de acuerdo a las necesidades
de cada escuela primaria o secundaria; segin sea el caso, para las escuelas

adscritas 0 no al PEC.



Es asi, que ef contexio funge dentro de las practicas de gestion como un agente
configurador, no solo de las metas, sino de las habiidades, valores y relaciones
entre los gestores educativos. tomandose en aun mas pe-sonalizado el papel

de las competencias
Justificacion del Objeto de Estudio
Hablar de la Gestion Educativa actualmente tiene distintas implicaciones que en

las décadas anteriores, donde el area de conocimiento al respecto no contaba

con la diversidad de debates con la que hoy se encuentra. Se puede considerar

que parte de los conceptos de la gestion surgen bajo influencia de la

Administracion Educativa

Las exigencias de los organismos internacionales, en su afan por hacer
recomendaciones para la mejora de los sistemas educativos en el mundo, han
tomado desprevenidos a muchos de ellos; por lo gue las situaciones
emergentes que se presentan en éste vaivén, para cumplir con esas

soficitudes, han sido matiples y muy variadas.

Se ha transitado de un discurso educativo en el cual la gestion escolar se
encontraba en manos de un solo actor en el sistema, como es el caso del
director, a otro en dénde el concepto de caidad es el resultado de un trabajo en
conjunto de los distintos niveles de toma de decisiones. £n este sentido, no hay
que apartar la vista de lo que sucede al interior de las instituciones educativas,
pues sus practicas cotidianas son el resultado de una cadena de polticas,

programas y estrategias para mejorar la educacién en México



Por lo tanto, hablar de gestion escolar, implica reconocer las diversas esferas
en las que ss encuentran los actores educativos. La escuela (en este caso,
primaria), funge como unidad centrat en donde se ven reflejados todos los
esfuerzos antes mencionados. Aquelios que cada dia son pate de la

organizacion de una institucion, juegan un rol muy importante para Ia toma de

decisiones; lo que pone en 6n ;Cuales son las  valores

y relaciones ideales para desemperiar dicho papel?

Esta interrogante es resultado de una tendencia marcada por las principales
potencias mundiales y figuras de renombre en el campo educativo, al apuntar
como una estrategia para alcanzar la calidad, la profesionalizacion del personal

en las escueles dentro del campo de la gestion

Sin embargo, mucho se ha cuestionado el concepto ‘competencias
profesionales” para la gestion escolar. Inicialmente la sola idea de competencia
se critica por obedecer a una naturaleza monopolica y necliberal, es decir. una
imposicion, en el afan de seguir el curso de la globalizacion, pero a la vez, dicho
concepto, desde un enfoque integral, permite comprender que cualquier fitulo
*habilidad”, "aptitud”, incluso “competencia’’, refiere que no basfa con desarrollar
Unicamente el intelecto para ser capaz de desempenar un papel dentro de un
sector aboral,

En lo que respecta a la educacion, contar con competencias para una mejor
gestion escolar, no se trata Unicamente de conocer los manuales de
procedimientos de la institucion, el protocolo para la elaboracion de productos
del PEC o Ia agenda de los Consejos Tecnicos Escolares.

Ser un gestor educativo con competencias, requiere del didlogo constante con

los padres de familia, locales, y demas



educativas implicadas. entender la importancia de los vinculos escusla-

c dad. docentes- estudiantes, director-doc y director-supervisor

impulsar I toma de decisiones de naturaleza democratica por encima de la

simulacion, entre otros muchos elementos mas.

Estos rasgos. no pueden ser impugstos desde la generalidad de la
y desarcolio de . sino que deben desprenderse

p o
de la particularidad de tas escuelas; es deci. de las caracteristicas del contexto
donde se encuentran y sobre todo, de sus necesidades mas latentes. Solo con

esfuerzos integrados, es que se podra hablar de una red de gestores

rollarse en

educalivos, no s0lo sino para cesar

cualquier institucion que laboren

Sumado a esto. se encuentra la aparicion de los conceptos en gestion en las
politicas educativas “gestores’. “autogestion”. entre ofros, resuenan en ias
principales eslategias para mejorar las condiciones del sistema educativo, sin
embargo, poco o muy poco se esta haciendo para que los actuales
profesionales en educacion estén preparados para afrontar con dichos nuevos

retos.

Es por ello que, la investigacion que aqui se desarrolla, da cuenta de la
problemética que atraviesan las escuelas primarias, al encontrarse con una
nueva dindmica de organizacien y participacion a la que no estaban
acostumbradas. Para contar con una vision ain més amplia, es necesario
considerar las diferentes perspectivas de todos los que a diario toman

decisiones en espacios formales e informales de fa institucion educativa



Preguntas de investigacion

nte desarrollados, se presentan las

En a los puntos ant

preguntas de mnvestigacion a los que se pretends dar respuesta
1 ;Que tpo de pricticas de gestion escolar en una institucion determinan ef
desarrolio de competencias gestoras?

2 (Cusles son las compelencias en gestion escolar para ia Planeacion

Institucional en una escuela primaria?

Objetivo General y Especificos
Objetivo General

+ Caracterizar e interpretar las Competencias en Gestion Escolar para la

que al logro de sus objetivos y al

desarrollo institucional

Objetivos Especificos

Analizar los factores que influyen en las practicas de gestion escolar

Reconocer el papel que juegan las competencias de gestion en las practicas

diarias de una escuela primaria

Identlficar y caracterizar los factores que influyen en las competencias para

la gestion escolar.



Capitulo . Fundamentacion Teorica y Documental
Gestién Educativa y Escolar: México y Nayarit

Iniciar una investigecion sobre la Gestion Escolar implics considerar dos
perspectivas para la busqueda de informacion. Estas dividen su atencion antre
os elementos tedricos y los factores contextuales. Para efectos estructurar este
apatado se abordardn unicamente los  segundos, atendiendo  dos
cuestionamientos ¢ Cual es la tendencia internacional respecto a la Gestion

Educativa y Escolar? y ¢ Qué se ha hecho en Mexico y Nayarit al respecto?

Desde el cambio que sufrieron los modelos econdmicos mundiales a finales de
los afos B0's, los organismos como el Banco Mundial, 'a OCDE (Organizacion
para la y Desarrollo Econd yla UNESCO (Organizacion de

las Naciones Unidas para la Educacion, fa Giencia y la Gultura), han emitido los

estandares genéricos de lo que los sistemas educativos deben abarcar, no solo

©n su teoria sino ademas en la practica.

A finales de 1998 el Banco Mundial presento el estudio de las Reformas en
Gestion Educativa que habian perpetuado en esa década; sus anotaciones
fueron en pro a una reestructuracion de roles, mismo que considerd necesario
para la muy mencionada transformacion educativa, que esta premisa iria de la
mano con tres conceptos centrales: calidad, eficacia y equidad, entendidos en
un primer momento como elementos de forma mas que de fondo, pero que
tuvieron que fe conceptualizarse debido al desfase existente con las

circunstancias reales.



Bajo estas nuevas anotsciones, los conceptos  se comprenderian como

(Delannoy. 1998)

Calidad: abordaje sistémico aue fortalezca y reordene el conunto de los
elementos ciaves, actores (docentes, padres de familia, clase empresarial) e

insumos.

Equidad: igualdad de op a través de de )
positiva en la asignacion de recursos publicos y con una mayor diversificacion

en las practicas pedagégicas

en todas sus (logro 6 impacto

social, i institusional y Con Io cual se pretendia
atender a las necesidades del contexto giobal y sus aceleradas modificaciones.
recomendando fa redistribucion de los roles entee los niveles, la promocion a la
educacion privada y la autogestion escolar; como las principales acciones para

mejorar los servicios educativos en el mundo.

Dos afios después, la UNESCO (IPPE, 2000) daria a conocer los modulos
alos de la educativa, otorgando uno

de ellos a la Gestion Estratégica Educatva, donde define sus principales

componentes:

sistémico y é Liderazgo y
que la vision iva escolar no puede

continuar bajo la perspectiva instrumental y técnica gue ha prevalecido por

muchas décadas, sino que, se hacen necesarias diversas habilidades para los

profesionales en educacién que se a los objetivos
fa de lo i6n de nuevas




competencias y su profesionalizacion, trabajo en equipo, aperiura al aprendizaje
r profesionalizadas. culturas

y a la innovacion, asesoramiento y orienta
organizacionales cohesionadas par una vision a futuro, asi como Ja intervencion

sistémica estratégica

Por dltimo, para cerrar este ciclo de perspectivas internacionales, fa OCDE
mediante PISA (2011) establece como estrategias para la mejora escolar,
algunas lecciones que asegura que el Sistema Educativo Mexicano, debic
implementar, dado su impacto a corlo plazo (6 afos); entre las que se
encontraba, el nuevo rol de Ja gestion dentro de los procesos escolares. Sin
embargo, se centrd mas en la perspectiva nstrumentalista (uso de examenes

). Vale la pena mencionarlas

como de

pues han sido la base de fas politicas educativas actuales

Establecer estandar . enfocados y
Desarroflar mas capacidad en el punto de entrega del servicio educativo

« Atraer maestros de alta caiidad
Desarrollar y retener a maesiros de alta calidad
- Desarrollo de lideres escolares capaces

Proporcionar una organizacion laboral en la que los maestros puedan utiizar

su potencial: gestién, rendicién de cuentas y administracion del
conocimiento
Institucionalizacién de la practica docente mejorada

Alineacion de las estructuras de incentivos y la participacién de todos los

interesados

Ampliacion de la rendicién de cuentas a los superiores hacia la rendicién de
cuentas a los colegas, padres de familia y al publico en general

Invertir recursos donde puedan propiciar el mayor cambio



- Equilibrio entre la responsabilidad local y un centro capaz con la autoridad y

legitimdad para actuar
Garantizar la coherencia de les politicas y practicas. alineando las politicas a

los aspectos del sistema y establecer coherencia en los periodos

prolongados de su aplicacion
Garantizar una orientacion externa del sistema educativo para que el

sistema siga aprendiendo y reconociendo sus retos y [as posibles amenazas

futuras

Todos estos planteamientos se situaron en el marco de un Modelo de Gestion

que integra el y liderazgo
yel 5 para su
implementacion: Formacion de recursos humanos. instancias para el
de on de liderazgos, on de la
capacidad de  decision, y i de on,
de y por ultimo. Ia 6n entre el

sisterna educativo con el entorno.

Fue hasta el afo 2000, que en México entraron en marcha los planteamisntos
expuestos por organismos internacionales, mediante el Programa de Escuelas
de Calidad, estrategia nacional, implicita en la Reforma de Gestion del Sistema
Educativo Mexicano, con ello se da inicio una serie de transformaciones
metodolégicas e instrumentales de las practicas administrativas, apuntando a

un ideal en gestion



ducativa en Mexico: Antecedenies Normalivos i

Reforma n G

Estrategias

£l presidente Salinas de Gortari 1988-1994 dio un impulso relevente a la ya
sugerida Revolucion Educativa propuesta por Miguel de la Madrd, dando lugar
al Programa para la Modernizacion Educativa, que después de negociarse con
el Sindicato Nacional de Trabadores de la Educacion, SNTE. se convirtio en el
Acuerdo Nacional para la Modernizacién de la Educacion Basica. ANMEB en

1992, que proponia tres ejes principales:

El mpuiso & una reforma corstiticonal en que el Estado. olorgaba

consentimiento 2 las escuelas pariiculares para que pudieran incluir

dos religiosos en sus
Hacer mas eficiente la labor educativa mediante medidas de orden

2.
académico aceptadas en la ANMEB: actuslizacion de programas de estudio,
de algunos reformas la f normalista y
procurar el mejoramiento del magisterio mediante la actualizacion y
adopeion de nueva tecnologias educativas, de donde se deriva Carrera
Magisterial que entrd en funcién en 1983
3 La descentralizacion del Sistema Educacion Basica, trasladando buena

parte de sus funciones de direccion, control y administracion a 0s gobiemos

de las entidades federativas.

Posteriommente se promulga la Ley General de Educacion publicada el 13 de

Julio de 1993 en el Diario Oficial de la Federacién; fa cual manifiesta como eje

rector fa de los del estado y yensu
articulo No. 12 establece que el federalismo educativo atribuye a la auteridad
educativa federal, las funciones de determinar planes y programas de estudio,

establecer el calendario escolar. efaborar y mantener actualizados los fibros de



fext iyar ineamientos ganeraies para el uso de material educativo, regular un

sistema nacional de formacion y
profesional para maestros de educacion basica, asi como realizar de manera
periodica y sistematica examenes de evaluacion para la certificacion de

educadores y autoridades educativas (DOF. 1983)

Con estas politicas, da inicio una nueva etapa del Sistema Educativo Mexicano
(SEM), en fa que la principal premisa ira encaminada a fa Calidad Educativa y
de Io cual, se desprenderan estrategias especificas. al Programa de Escuelas

de Calidad y a la mplementacion del Modelo Estratégico de Gestion Educativa.

Este programa resuité del Plan Nacional de Educacion 2000-2006, durante el
sexenio de Vicente Fox Quezaga, y a través de la Direccion General de
Desarrollo de la Gestion e Innovacion Educativa de la Subsecretaria de
Educacion Basica, en donde, se determin como estrategia principal
implementar una Reforma en Gestion, planteando las necesidades de
transformacion en la gestion escolar y re significando la participacion del
personal docente, administrativo, directivo y padres de familia, que al mismo
tiempo, traeria consigo el Programa de Escuelas de Calidad (iniciando

formalmente en el ciclo escolar 2001-2002)
Modelo de Gestién Educativa Estratégica

£l programa de Escuelas de Calidad (PEC) ha sido el principal referente de Ia
Gestion Escolar Estratégica, definiendo a la escuela inmersa como.

*....aquella que asume en su colectivo la responsabilidad por los
resultados de aprendizaje de todos sus alumnos, se compromets
con la mejora continua de los procesos y de Ios resultados

educativos que se constituyen en un centro seguro y itil a su



comunidad. que cuenta con infraestructurs. equipamiento y
lecnoiogia de vanguardia: contribuye con la equidad al desarrolio
integral de sus alumnos para que desarollen I compstencias
requerias para alcanzar una vide que les permita Lna convivencia
democrética. su participacion en el trabajo productivo y aprender a

Io largo de la vida " (SEP, 2010)

Desde su micio er: ciclo escolar 2001, el PEC ha ido encaminado al desarrolio
de diez etapas en las que resalta una nueva Jnamica de la geston y
autogestion escolar, medianie el fortalecimiento de los papeles de los
responsables bajo ios principios de liderazgo compartido, trabajo en equipo.
practicas docentes flexivles. planeacion padicipativa, evaluacion a la mejora

continua, participacion social responsable y rendicion de cuentas

La gestion se caracteriza por una amplia vision de las posibiidades que
subyacen en una organizecion en cuanto a la resolucion de probiemas o
simplemente para alcanzar un fin establecido. Se compone de acciones
integradas para el logro en un determinado plazo. El PEC 2010 la considera
como la accion principal de la administracisn y el eslabon entre la planificacion y

los objetivos concreos.

EI SEM determiné como viable el Modelo de Gestion Estratégica dado que se
concreta en procesos de planificacion para disedar, desarrollar y mantener
proyectos de intervencion en el marco de la complejidad de los procesos

organizacionales.

Casassus (2000) define al modelo de Gestion estratégica como el modeio que

tiene:



* capacidad de optimizar y articular los recursos que posee ung
organizacion (humanos. técnicos, mateniales y financieros): adopta
una forma de hacer visible una organizacion a lravés de una

identidad institucional (analisis de tipo FODA: mision. vision.

fortalezas, ) y , o que
permitira que las organizeciones pueda adquinr presencia y
permanencia en un confexto cembiante; y se reconosen las
identidades organizacionales, pero su vision de la accion humana

se sitiia en una perspectiva compefitiva”

¢Por qué un Modeio de Gestion Estralégica? A diferencia del enfogue

administrativo, la gestion ahonda en los procesos de aprendizaje y desarrolio de

una organizacién con lo que se diferencia en varios aspectos
Primero, la Administracion Escolar, concentra una baja presencia de io
pedagégico, mientras que la gestion educativa centra sus procesos en ello,
segundo, el énfasis puesto en las rutinas en contraposicion a las habilidades
para tratar con lo complejo; tercero, la realizacion de trabajos aislados y
fragmentados, diferenciado de un trabajo en equipo y cuarto, las estructuras

cerradas ala innovacion, mientras la gestion impulsa el aprendizaje

El quinto elemento, es la presencia de la autoridad impersonal y fiscalizadora,
al y o sexto, las

de la 6n. en contraste con las cuituras

organizacionales cohesionadas por una vision a futuro mediante la gestion; por
Gltimo,  las y propias  de
administracion escolar, a diferencia de las intervenciones  sistémicas y

a

estratégicas en que se basa la gestion educativa; esto de acuerdo a) Modelo de
Gestién Estratégica para Educacion Basica (SEP, 2010a)



Tabla 1. Niveles de Concrecion del Modelo de Gestion Estratégica

"~ GESTION INSTITUCIONAL GESTION ESCOLAR GESTION PEDAGOGICA

oz l2 | Es en este nivel donde se

Se entoca en la manera en | € enfoque estratégic

on escolar corsiste en | concreta la gestion educativa |

¢ada ofganizacion traduce

ones que despliga la | en s conjunto. y esta

o establesda en las pollicas: | las a

1 para direccionar y | relacionada con las formas en

se refiere inst
ala for planificar el desamollo que el docente realiza los |
confexts general  sus | escolar, de acuerdo con na | procesos  de  ensehanza
partcuiarioades.  comprende | visén y misien precisas. | como asume el curmicuo ¥ o
‘,u ones e orden mpartidas por todos traduce en una planeacion
administeat qerencial de | miembros de 1a comunidad | didactica. como I evalca y.

|
5. la manera de

vl escolar,  considera la | a

poitica  de  pers

economico-presupuestales. de | capacidad para definir Ia | Interactuar con sus alumnos y

pianificacion figsafia. los vaiores y los | con los padres de familia para

vos de Ia institucion. y | garantizar el aprendizaje de

programacion,  regulacien y
orientacion, entre otras. para orientar las acciones de | los primeros.

los distintos actores hacia el

fogra de tales objetivos.

e . . .
Fuerte SEP 2010

Programa Escuelas de Calidad

La gestion asi concebida en el PEC, se caracteriza por una amplia vision de las.
posibilidades de las organizaciones escolares, en cuanto a la resolucion de
problemas o el logro de sus fines, se compone de acciones integradas en un
determinado plazo y es cansiderada fa accion principal de fa administracion, ef
eslabén entre la planificacion y los objetivas concretos. En esta misma
perspectiva, fundamenta la viabilidad del Modelo de Gestion Estratégica en su
idoneidad para desarrollar procesos para disefiar, desarrollar y mantener

proyectos de intervencién en el marco de la complejidad de las organizaciones



Las caracteristicas principales del programa son

de

D 30g v
Participacion Social

Componentes ol modelo: Liderazgo Compartido, Trabajo en Equipo y
Colaboracion. Practicas docentes flexibles, Plansacion Participativa,
Evaluacion para la Mejora Continua. Participacion Social Responsable.
Rendicion de Cuentas y Libetad en la toma de decisiones

Productos Institucionales: Plan de Transformacion Anual (PAT). Plan
Eslratégico de Transformacion Escolar (PETE). Pizarén de Evaluacion y
Portafolio Institucional

Constitucién de los Consejos de Participacion Social y Consejo Técnico
Escolar.

Capacitacion a Directivos de Primarias y Secundarias en el Modelo de
Gestion Estrategia Escolar (MGEE). objetivo 6 Plan Sectoral de
Educacion 2007-2012

Asignacion de recursos econdmicos para las escuelas inscritas en el
programa.

Los indicadores para evaluar al programa son: indices de desercion y
permanencia escolar, resultados de la prusba ENLACE y el numero de

Consejos Técnicos Escolares dados de alta

De acuerdo con el Informe Completo del Consejo Nacional de Evaluacion de la
Politica de Desarrollo Social (CONAEV) en el 2009, en nuestro pais 40,802
escuelas fueron beneficiadas con el PEC y se instauraron 41,000 Consejos

Escolares. Sin embargo, en una reciente evaluacion ai programa (Evaluacion

dei Impacto no experimental del PEC 2012, no se muestran dichos datos) se

menciona que hasta la fecha 43, 210 escuelas primarias se encuentran

inscritas, lo cual significa el 50% de las instituciones del pais.



Especificamente. cada entided federativa del pais, emplea acciones para

capacitar directores de primarias y secundanias en ei Modelo de Gestion

ica. En Nayarit ge acuerde con el informe 2010 del PEC 330

Escolar Estra
df

través del Comite de Gestion por Competencia (

habian sido capacitados en el modelo. pero de manera nacional, a
NAEV. 2011). tan solo

10

estaban certifi 73 persanas por la competencia ECO150 (dirigida a

unciones de tion en las instituciones de educacién

ionar que en estos dos procesos, los conceplos de

basica) Cabe m
capacitacion y centficacion tienen significados diferentes, el primero alude a

cursos por sector escolar, mientras el segundo a la intervencion de un

organismo nacional certificador

Estos datos estadisticos, permiten construir una idea de lo que el Modeio de
Gestion Estratégica en Mexico y Nayarit ha implicado, o que en apariencia da
cuenta oe un impacto bajo en las instituciones de! estado, permite cuestionar
sabre ta metodolagia empleada y a partir de ello re dirigir las accionzs det
programa Llama la atencion las estrategias que haste el momento se han

en relacion con la del directivo, que si bien, es pieza

clave del proceso de organizacion escolar, dada la naturaleza tedrica del
modelo de gestion estralegia a la cual alude el PEC, el trabajo y formacion de
los gestores educativas tendria que ser vista desde una perspectiva incluyente

¥ no excluyente dirigida a una sola figura como el caso del director

Estas circunstancias perfilaron al estudio de un caso particular en un contexto,
en el que fue necesario, adentrarse en los procesos de organizacion escolar y
asi dar cuenla de las caracteristicas institucionales internas y externas en las
que los docentes, directivo y demas actores educativos desarrollan o no

competencias en gestion



La Investigacién en Gestion Escolar y sus Competencias: Estado del Arte

La temporaldad de los dosument en e presente estado del arte
parte de 1992 hasta la actualidad, tratando de tener como base autores clasicos
Latinoamericanos en Gestién. como es el caso de Pilar Pozner. Juan Casassus,

Tedesco, Omar Guerero entre otros

Los documentos fueron recabados de bases de datos certificadas por la
Universidad Autonerra de Nayarit, como lo son. Cindoc, Dialnet, Eric, ILOLEX y
Redalyc. asi come de sitios de Revistas Electrénicas (COMIE Y REMIE) y de

arganizaciones particutares de algunos autores, por ejemplo, el de Pilar Pozner.

De manera general, los hallazgos van desde los Modelos de Gestion
propuestos por Casassus, las tendencias en Gestion Escolar y Pedagogica, asi
como los principales retos para estas areas de conocimiento; los actores
principales de los procesos de gestion desde una perspectiva estratégica que
posiciona al papel del director como centro del sistema de gestion y liderazgo
del que habla Pozner. asi como la participacion de los padres de familia en los
centros escolares y las précticas de gestion y las particuiaridades del modelo de

gestion en Educacion Basica en México

Se incluys documentacion sobre la forma en que se instrumenta la gestion
escolar, en el caso de México en Educacion Basica, los productos
institucionales Plan Anual de Trabajo (PAT) y el Plan Estratégico de
Transformacién Escolar (PETE), para los que Gnicamente se cuentan con
antologlas de la Secretaria de Educacion Publica y plantillas para las escuelas
respecto a fos formatos correspondientes, en estos se vacia la informacién

referida a la Misi6n. Vision, Objelivos, Metas a corto y largo plazo, indicadores y

12



particulandades de la institucion como datos del personal que labora  asi como,
de la nsfraestructura. Estos elementos son centrales para el Modelo de Gestion

Estratégica en Educacion Basica en México,
Enfogues y objetos de estudio. Gestion Educativa y Escolar

Del material consultado, en su mayoria encontraban situados en un enfoque
cuaiitativo y se daba cuenta del analisis y comprension de la informacion
vertida en los estudios. también se conté con un estudio de caso que enriquecis
la perspectiva contextual de la geston en México, algunos presentaron un
acercamiento de tipo descriptivo  analitico, mientras que los  informes
Gnicamente hacian alusion a proyectos de impacto global y dos documentos

2 un historico- y un solo estudio daba

referencia de haber t:abajado de forma etnografica

Los que luvieron con caracteristicas cualitativas, utilzaron como principales

la no participante y la entrevista formal e informal.

Los contextos fueron variados pero principalmente situados en Latinoamerica
(Chile, Argentina, México y Brasil), algunos de Estados Unidos y Canada
traducidos al espafiol, se di6 cuenta de informacion recabada en paises de

habla Inglesa con Io que se enriquecis el elemento contextual

Debido a la diversidad en la modalidad de los documentos, es que se varia en
las preguntas de investigacion habia algunos que cuestionaban el papel de la
gestién dentro del marco de la premisa en Calidad Educativa, por su parte,
algunos autores referian que dichos planteamientos son derivados las
fendencias actuales en gestion, que a la vez pertenecen a una modalidad en

especifico; otros indagaban en las principales problematicas que se estén

3



viviendo en las instit. ducativas debido a la baja de todos

05 a &l proceso educativo y que segin autores como Pozner (2013) y

n
Casassus (2000) mencionan que tienen sus origenes en fa concepcion oe

Gestign aque se hce en la institucion

Ura tematica general en tocas las irvestigaciones. fue que la gestion aparece
en el conterc educativo tor la necesidad de mejorar el impacto. calidad
educativos, aludiendo 3 un impacto giobal

e ay eficacia de los serviox

originado de 05 cambios en los modelos econdmicos en ia década de los 80's

para los paises y europeos

Otro de los objetos de estudios analizados, fue el papel que juega fa gestion en
el proceso de descentralizacion por los que varios paises de Latinoamerica
atraviezan, se abordaron las caracteristicas de los principales gestores.

educativos: directivos, docentes y padres de familia

Lo anterior, manifestandose bajo dos vertientes; una al mencionar que
estrategias mayormente utlizadas para la implementacion de un Modelo de
Gestion Estratégica en México, se enfocan a la capacitacion del directivo,
mientras que la segunda, hace mencién de la imporancia que fienen los
docentes y padres en la realizacion de los programas de desarrolic

institucionales, los cuales inciden en practicas de gestion
Teméticas y Debates sobre Gestion Educativa

Para iniciar este analisis es presciso senalar que la Gestion Educativa es un
campo todavia no explolado en educacién basica, incluso, para entender las
diversas perspactivas de fa gestion en México y el mundo; los referentes

tetricos divagan en muchos conceptos dependiendo del autor, un referente
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tednico en general. es la propuesta de Casassus en el libro emitido de la

UNESCO (1997) en donde explica varios modelos

Madelo normativo: expresa una visior lineal gel futuro. en esta perspectiva
&l futlro s dnico y cierto

« Modeio prospective’ e. futuro es previsible a traves de fa construccion de
escenarios. €5 mitiple y por ende incierto. Se integra la planificacion y la

construccion de matrices relacionales e impacto oe variables

Modelo estratégico. se basa en normas que permitan relacionar fa

ofganization con el entorie, poseyendo un caracler estratégico y factico
Consistiendo en la capacidad de artcular los recursos que posee fa

organizacion {humanos, técnicos, materiaies y financieros)

Modeio estratégico situacional: se preocupa del analisis y del abordaje de

los temas en el trayeclo hacia el objeto o el futuro deseado. Usa la

técnicas pre tarias y redes les. es decir
a gestion se presenta como el proceso de resolucion de nudos criticos de

problemas

Modelo de calidad total. en los 90's surge el tema de la calidad y la
preocupacion por el resultado del proceso educativo, nace la necesidad de
hacer visible el resultado del proceso educativo para que los usuarios

puedan ver y emitir juicios acerca de Ia calidad

Modelo de reingepieria: implica mejorar lo que hay buscando disminuir los
desperdicios y mejorar los procesos existentes en una visién en conjunto a

ia organizacion. Requiere lograr mejoras dramaticas en el desempeno.

Modelo comunicacional: supone el manejo de destrezas comunicacionales
en el entendido de gue son procesos de comunicacion que faciitan o
impiden que ocurran las acciones deseadas. La gestion aparece como el
desarrollo de compromisos de accion obtenidos de conversaciones para la

accion.



Dichos modelos aportan una vision de las practicas de gestion que han tenido
las instituciones educativas: aludiendo que fa organizacion, no puede limitarse

a uno soiu de estos enfoques

S embargo los dwersos autores no han determinado la sistematizacion de
estos saneres, con o que se amplia la brecha de propuestas entre un modelo y
otro. Esto se menaiona como antesala de los hallazgos documentales que se

presentan

Ezpeleta & Furian (1992), Atvanfio { 2000), Santizo (2009) y Pozner {2013)
coinciden en que la gestion es parle central en la premisa que apuesta por la
mejora en la calidad educativa; sin embargo, cada uno alude a diferentes
perspactivas de gestion. Por su parte, Pozner no relaciona de manera directa el
impacto que tiene el ambito politico en las practicas de gestion; mientras que
Santizo, en su estudio efectuado con directores, menciona como conclusién el

alto indice de enlas esto se ve reflejado en

otfo estudio realizado en un contexto diferente, como lo es el que hicieron
Berlanga y otros (2008), quienes mencionaron que las practicas de gestion
dependen en alto nivel de la jerarquia institucional y Ia multiplicacion de tareas,
1o que se considera como la prevalecencia de la teoria burocrética de

administracion en la organizacién escolar.

Esto da pie a los primeros elementos del objeto de estudio, es decir, las
practicas de gestion se encuentran permeadas de procesos burocraticos,
considerando al director como principal responsable de que esto suceda; sin
embargo o se descarta el grado de responsabilidad que tiene en el proceso de

gestion.



Por su parte. Noriega & Taracena Ruiz (2008) identificaron estiios de gestion

directivos (patermalista. democratico y de negociacion;

os por
coincidiendo con Pozner (2013). al mencionar cue el drector es el cenuc del
sistema u organizacién y que el papel como gestor tiene que estar empapado

de de fiderazgo . ne carismatico. De igual modo en el

informe de la UNESCO: Descentralization, se centra en la discusion.

mencionando que une de los retos de los serivicios educativos, especificamente

orar las capacidades del director como gestor.

en matena de gestion. serd m

Sin embargo la capacitacién a los directivos no es reciente, puesto que las
tendencias  en gestion que repuntan actuaimente se venian vislumbrando
desde los 70's. tanic asi que en 1375 el IPN ya ofrecia cursos en gestion,

diplomados y posgrados a directivos (Garcia et. al, 2011)
Hasta aqui, dos puntos clave.

+ Gestién educativa, elemento central de la calidad

- Director como actor central de los procesos de gestion escolar

Por otro lado. Ezaeleta & Furlan (1992) incorporan en sus apuntes sobre la
gestion institucional y pedagogica el posible impacto de ia particivacion social
en las practicas organizacionales, mencionando que en esto se encuentra un
potencial no explotado, ya que los padres de familia pudieran ser reguladores
de servicios. as| como de la calidad de ellos, siempre y cuando se les integre en

un proyecto institucional

Lo anterior hace referencia al campo de Ia gestion. parecido es lo que dice
Santizo (2008). puesto que concluye que la falta de participacion de todos los

demas agentes educalivos, llamense padres de familia y docentes, tienen
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reparcusion en la propuesta de Modelo de Gestion Estratégica en Educacion
Basica. y enuncia algunas de las problematicas que devienen si no se integra
estos agenfes ausencia de una mision en comdn, vision individualista de Ja
oiganizacion. no hay pracesos de aulocritica ni espacios para el dialogo

desconexion de mision, vision y objetivos con lo que plantean sus PAT Y PETE

Berlanga y otros (2009). mencionan que la faita de iniciativa de los padres de
familia a participar en las instituciones educativas es porque eéstos no se
consideran lo suficientemente aptos para tener algo significativo que aportar, de
este panafo resalta ofro elemento central; esto es el hecho del polencial
estatico que en los padres de famiha y docentes se encuentra. Ya que no solo
se trata de capacitar a directivos. sino de integrar 2 todo el demas personal en
las actividades de la institucion en materia de planeacion y concrecion de
proyectos. esto beneficiara la consolidacion de la identidad institucional, asi
como se mejoraré el clima organizacional y la relacion padres de familia-

estudiantes.

Esta perspectiva ya era considerada por la UNESCO, que al plantear como
pertinente un Madelo de Gestion Estratégica para América Latina establece
como elementos de éste, al liderazgo compartido, el aprendizaje organizacional
y al pensamiento sistematico y estratégico (IPPE- BA, 2000). En ctro informe

titulado and la misma pero en el 2012,

es que da cuenta de los beneficios de las practicas de gestion adecuadas en los.

centros escolares, i de las de la gestion
estratégica, entre estos atributos se encuentran: la mejora de la rendicion de
cuentas, gobernanza interna, mejora en el funcionamiento, disefa y desarrollo

de programas, por Uttimo la distribucion adecuada del personal educativo.



Por su parte, Pilar Pozner propone diez competencias basicas para
implementar el modelo (Garcia et al. 2011a). mismas se enlistan a

continuacion

Tabla 2. Competencias de Gestion Escolar

Comprension de los desafios que implica el cambic de paradigmas en los sislemas
wem:awas

[2 cion del movimvento de
| estratégea

nacia la geston eoucatva |

Generacion de espacios para el desamolio del hiderazgo y Ia innovacién en las mstituciones,
| educatvas

| 4% Gomuncacion efectia en las arganzaciones educalas

[ 5* Detegacion e autondad |

6" Negociacion de confiictos

[ Plameamwenmytesoi cion de problemas.

Estas algunos de la mas reciente
politica en gestion. esta es la que subyace en el Objetivo 6 del Plan Sectorial de
Educacion del sexenio pasado

“Fomentar una gestion escolar e institucional que fortalezca la
participacién de los centros escolares en la toma de decisiones,
comesponsabilice a os diferentes actores sociales y educafivos, y
promueva la seguridad de alumnos y profesores, la transparencia y
la rendicién de cuentas’ (SEP, 2007).

Este tipo de discursos, siguen siendo reiterados por organismos internacionales
como el Banco Mundial, la OCDE y la UNESCO; el ultimo, en un reciente
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informe gue llevo por nombre "Measuring social poiicies: inclusion and impact

se insiste en la necesidad de procesos de regulacion

descentralizados. teniendo como base las politicas particulares de cada nacion,
incluyentes no excluyentes y de monitoreo en el marco de la participacion

social

Haciendo un recusrto de las pasades aportaciones devienen mas

consideraciones

Particivacion de docentes y padres de familia en los procesos de gestion
escolar

+ Competencias en gestion ¢Para quién? No se especifica en &) discurso

+ Adecuacion normativa en México para la aplicacion de las recomendaciones

en Gestion emmitdas por la UNESCO

A partir de lo anteror. surgieron diversas interrogantes con respecto a lo
planteado por fas recientes tendencias en Gestion. En primer lugar se hace
necesaria la consolidacion de la Teoria en Gestion, asi como reafirmar las
perspectivas teoricas que se tienen respecto a los niveles de coercion de ésta,
ejemplo de esto es que diversos autores plantean como sinonimo a la gestion
escolar y pedagogica; de hecho en la mayoria de los textos analizados, la
primera muy poco se menciona, sin embargo, otros autores como Pozner
(2013) que la considera ei puente de planeacion entre la gestion institucional y

Ia pedagégica

La gestion institucional refiere a las adecuaciones que la organizacion con
respecto a los lineamientos oficiales realiza para fa distribucion y recursos y
persona; por su parte la gestion escolar, alude a la organizacion plena de los
procesos de cada area en la institucion con posibilidad de potencializar las
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havilidades de cada individuo y exirapolaria a otro eterminado sectar de la

1on. por su parte la gestion pedagogica, interviene dentro def aulz y va

sttt
drigida a la gestion que el docente hace de sus actvidades. recursos y

procesos de aprendizaje.

En segundo lugar esta la necesidad de incorporar dentro de los procesos de
planeacion nstitucional a todos los agentas educativos, considerando esto una
estrategia de Aprendizaje Organizacional: es necesario abrir la perspectiva y no
solo considerar el dirctivo como encargado de que estos piocesos sucedan
por arte de magia. ya que ni con mil cursas de capacitacion bastaria. Es urgente
integrar y adecuar las habilidades de padres de familia, docentes. personal de
apoyo y estudiantes a la consolidacion de una identidad institucional y 3 la

canformacion de un proyecto de desarrollo institucional

En tercer y ltimo lugar, se propone en el discurso una profesionalizacion de las
competencias de gestion, desde los 90's, 20 afos despues, se siguen
capacitando a los directivos y Conseos Técnicos. mismos que ven la
construccion de sus planes de trabajo anuales y de transformacion como un

asunto yio de 2 en

cuestion

El presente Estado del Arte describio la problematica que segan estudios en
Meéxico, se presentan en las practicas de gestion escolares, considerando que
desde hace mas de una década entrd en marcha el Programa Escuelas de
Calidad, que pretendia establecer mecanismos integradores de regulacion y
disefio de los productos institucionales en Educacién Bdsica; se logra advertir
que los esfuerzos no han sido suficientes para mejorar los servicios educativos,

en lo que a Gestion, respecta.
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Los multiples organismos asi como Ios
ucativa en Lz juntos arman un un sus

de la ge
discursos de recursos y estategias gque se pueden desamollar en las

instituciones educativas’ una de las que mas llaman la atencion es el concepto

de ‘Profesionalizacion de Competencias de Gestion'. pues no remite

ente a la vision i de una on. sino que pretende

situar las bases de una gestion integral Estas compelencias aluden al
desarrolio de habilidades de otro nivel, por decirlo asi, puesto que hacen
visibles [as necesidades de varias areas, como el clima organizacional, los
procesos de comunicacion, participacion social y  planeacion dentro de las

instituciones educativas

Sin embargo. dentro de esta zona de oportunidad, se defectd que por encima

de la gracion de los gestores . Ia nocion

instrumentalista de capacitar Gnicamente a directores y consejos técnicos. Hay
que mencionar que dentro de estos procesos de formacion permamente,
seguiran mteractuando los inlereses de grupos de poder, burocraticos y
personales Lo que hace aun mas complejo la transformacion de las practicas,
no slo en Gestion, sino en todos los demas aspectos del proceso educativo

escolarizante.

Por dltimo. es necesario estar concientes de la complejidad de la educacien
para asi reconocer las practicas de simulacion en el ambito educativo, I
integracién de los actores en un grupo con identidad institucional es fa base
para iniciar & reconfigurar los roles y medidas en que se han de entender y
desarrollar los proyectos micro y macro, entendiendo éstos, a los que
implementan en la proximidad del aula, hasta los que impactan a todo el

sistema educativo



Competencias de Gestion Escolar para la Planeacion Institucional: Ejes

teoricos y conceptuales del objeto de estudio

En el presente apatado se establecen los conceptos empleados en la
produccion del trabajo profesional y describir |a forma en que cada uno se ha
relacionado a partir de la construccion del objeto de estudio “Competencias de

Gestion Escolar para la Planeacion Institucional"

Es a partic de los elementos presentados en el capitulo anterior, teniendo como
base Ia problematizacion del objeto de estudio realizada, se desarrollaran a
continuacien los diversos ejes que conforman el entramado tebrico y
conceptual al estudiar los procesos de gestion en las escuelas primarias

En la Figura 2 se observa los elementos problematizadores en la investigacion
de las competencias de gestion escolar; mientras que a las afueras de la figura,
se distinguen los diversos enfoques tedricos y conceptuales que fundamentan
el estudio. Partiendo de un enfoque de Gestion centrado en la escuela desde
una perspectiva estratégica, que sugiere la implicacion de competencias de
gestion escolar y su profesionalizacion para consolidar procesos de planeacion

partcipativos

En primer lugar se debe establecer un puente entre la evolucion que ha tenido
el concepto de Administracién con el de Gestion, en este sentido tener en
cuenta los aportes disciplinares de la primera, brinda elementos para describir

e interpretar la segunda.
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Figura 2. Ejes teoricos y conceptuales del objeto de estudio

==y
prictsas de

Fuente: Efaboracion propia

;De donde surge la Administracion y que aporta al campo de la Gestion
educativa?
2.1 De la gestion educativa a la gestion escolar

Von Bertalanffy mediante la teoria de los sistemas menciona que la vida no
constituye el mantenimiento o la restauracion del equilibrio, sino esencialmente
el mantenimiento del desequilibrio (Gil, 2005). Sin embargo desde hace afos,
las aportaciones de la psicologia de Freud, la sociologia funcionalista y mas

disciplinas, han ala 6n como una del

as



entro de la

squilibrio. ya que alude a la complejidad del ser humano

organizacion y gestion de recursos

Hay que tomar en cuenta que el pensamiento administrativo. expuso su auge

en el contexto de la 6n Industrial, en como
Marx. Taylor y Fayol quienes relacionan el concepto "administrar’ con
gobernar, pensar. medir, cuidar. delegar, reflexionar. inventar y tomar

decisiones.

Es esta complejdad en la que interactian los individuos “administradores’, lo
que hace de la un drea de que necesita

enriquecerse de elementos que permitan entender los nudos o conflictos de los

sujetos y el contexto en el lugar donde “se administre”.

Gil (2005a), menciona que
“cada organizacion implica un esquema de Administracion que es a
la vez propio y contextual, albergando especificidades tanto como
generalidades, no hay administracion que se dé por entendida, si
una sola praxis de administrar una organizacion, i existe un estilo

de o de que sea y
definitiva.

La evolucion disciplinar de las teorias administrativas. han permitido
compaginar elementos que permitan la interpretacion de los factores que
intervienen para que una institucion sea eficiente y eficaz, esto mediante el

auxilio de las teorias organizacionales

Hasta este momento, se puede decir que la administracion tiene sus inicios en
el auge de la verificacién de los productos, més que procesos y fue afos

as



espués mediante la intervencion de las cencias sociales, psicologia

onomia entre otras que se reconocio la necesidad de i més alld de los
un proceso administrativo. sino conocer e interpretar los

resultados

tian en los procesos y las personas

cion y Gestién Educativa.

No solo las teorias sociales han intervenido en ios enfoques planteados desde
\a administracion, si bien, ha sido necesario re inventar ias formas en que ef
sujeto se reconoce dentio de Una organizacion, esto representa el choque de
los supuestos del hombre ‘mecanizado” con un sujeto complejo; si pensamos

en fas dela cientifica. a Tyler, ésta se

enfoca a elevar los indicadores de productividad en una empresa, sin embargo.
como se ha pianteado, no es la misma concepcion de productividad a la que

nos enfrentamos actualmente.

Las insti educativas han sus propios procesos para dar

cuenta de la calidad de los servicios que ofrecen, si bien, esto atafe a la
administracién educativa, es necesario en primer lugar conceptualizar a la

gestion en el marca de la organizacion escofar.

Cronolégicamente la gestion estd situada durante la década de fos 60 en
Estados unides, 70 en Europa y en los 80 en América Latina. Refativamente la
Gestién es un campo disciptinar reciente, su primera aproximacion viene del

concepto “management” relacionado con la direction, organizacion y gerencia

A la vez, el concepto ha sufride por mltiples confusiones semdnticas. esto
debido al choque que representa pasar de un paradigma administrativo

centrado en ia a uno en que la 6n escolar prioriza al
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individuc y los procesos sin perder de vista sus objetivos, como se pretende en
Ia gestion
De acuerdo con Uribe (2005) la gestion ocupa dar frente a la complejidad

propia de las organizaciones modemnas. Por su parte se han propuesto aigunas

dimensiones que afifman lo que supone el acto de gestionar (Brandstadter,

nanos que instalen, faciiten y estimulen procescs

werar condiciones  necesanas para flevar

organizacionales
¢ % ctivas, construir

adelante
slos, instalar una culturs de liderazgo,

un futuro, construir vin
wentificar, recanocer. estimular, potenciar y encauzar la energia
crear de crear, la

educacion. buscar altemativas. caminos inexplorados. senderos
por construir construir ierto equiibrio entre los deseos y el amparo
de las organizaciones, implica un fuerte trabjo subjelivo, es decir.

hacer que las cosas sucedan.

El nuevo paradigma en Gestion Educativa proviene de los elementos de la
administiacion y la gestion aplicados en el campo de la educacion Las
practicas de gestion .educativa se ven influenciadas por distintos discursos
como el de las politicas educativas y las exigencias de sus contextos

nacionales. regionales y locates.

Desde sus origenes en América Latina, por ejemplo, en los modelos socio
economicos, la gestion subyacia en los procesos: administiativo y de
planeacién (Correa et. al). Estos se componian de dwersas acciones como las

de diserto de objefivos y la delerminacion de las acciones por realizar, la



dinamica de esos procesos acompant durante aos a los sistemas educativos
centralizados, pero con la intervencion de un enfoque en gestion. se ha
intentado modificar la dinamica de ellos y dar paso a estrategias mas dinamicas

y colaborativas

El proceso de transformacion para los sistemas educativos, se vio acelerado
por los cambios e influencia de los procesos de globalizacion y los cambios
economicos. Una de las situaciones que favorecio la viabilidad de las reformas
educativas en gestion fue el paso de los Estados Benefactores o productores a
Estados Evaluadores, es decir entidades reguladoras, que mediante paliticas
especificas buscaban la operatividad de sus objetivos mediante estrategias de

control y verificacion del nivel de cumplimiento de metas.

Sin embargo, la operatividad de dichas normativas ha quedado coartada por
multiples aristas que son necesarios analizar para entender la magnitud de lo
que implica un cambio de paradigma en la gestion. por ejemplo: la diversidad de
fos grupos politicos inmersos en los procesos de cambio, las transformaciones
sociales, las caracteristicas del comercio mundial y las implicaciones de los
modelos educativos de cada pals, entre otros, dan cuenta que el analisis
poliico de las mismas; no puede realizarse Unicamente por el ojo de un
especialista o técnico politblogo, sino. que se hace necesario contar con
instrumentos y estrategias que permitan la participacion activa de los actores

involucrados en los contextos de impacto de las politicas

Es entonces que a gestion inicia a ser considerada como un nuevo paradigma
para la organizacion, que permitia articular todos los procesos dentro de una
institucion educativa de una forma mas efectiva y eficaz. Hoy en dia la gestion
educativa permite a las instituciones lograr sus objetivos mediante la interaccion

de relaciones y procesos escolares. Sin embargo la evolucion conceptual y
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tedrica de este campo se encuentra en retroalimentacion constante, dado que la
gestion es entendida =omo una vettiante capaz de adaptarse de manera flexible

alas circunstancias de! contexio préximo y global

La gestion educativa sigue siendo una tarea pendiente desde la perspectiva
teorica. Sander (1996) clasifica a la gestion en dos corrientes teoricas
funcionalista e interaccionista. En ia primera corriente se comprende tres
perspectivas: /a burocratica (la escuela como un sistema cerrado de funciones o
papeles dentro de algunos derechos y deberes institucionales). la diosincratica
(el enfatiza Ia y las relaciones

humanas para la y personal de los yla
integradora (propone que !a accion integrada del grupo de trabajo facilta la

mediacion entre sticas y ias

Ahora bien, la corriente interaccionista menciona tres tipos de administracion:

(concibe a la 6n como una totalidad estructural con
distintas dimensiones o practicas que reflejan una realidad caracterizada por un
numero de contradicciones), inferpretativa (que propone la conciencia
individual, el significado subjetivo y la accion humana, enfatizando la
intencionalidad y la libertad en la educacion y la sociedad como opuesta al

y dialégica (p la mediacion concreta y

sustantiva entre el sistema y la sociedad)

En la tarea de construir un sendero tedrico de la gestién, hasta el momento se
han logrado caracterizar varios modelos de gestién que permiten iniciar con la
reflexion sobre las tendencias que presenta este campo del conocimiento en el
contexto Latino Americano, modelos de los que hace un recuento Casassus

(UNESCO, 2000)



Modelo normativa: expresa una vision fineal del futuro, en esta perspectiva
el futuro es dnico y cierto (afios cincuenta y sesenta hasta inicia de los
setenta)

Modeio prospectivo: el futur: es nrevisible a través de la construccion de
escenarios. es mitile y por ende incierto. Se integra la planificacion y la
construccion de mat-ices relacionales e impacto de variables (finales de los
afios sesenta)

Modelo estratégico: (anos ochenta) se basa en nommas que permitan

relacionar ia con el entorno, un carscter
y tactico Consistiendo en ia capacidad de articular 108 recursos que posee
Ia organizacion (humanos, técnicos, materiales y financieros)

Modelo estratégico situacional. se preocupa del analisis y del abordaje de
jos temas en el trayecto nacia el objeto o el futuro deseado. Usa la
planificacion, técnicas presupuestarias y redes sistémice causales. es decir
Ia gestion se presenta como el proceso de resofucion de nudos criticos de
problema (principio de los afios noventa)

Modelo de calidad total: en los 90's surge el tema de Ia calidad y la
preocupacion por el resultado def proceso educalivo, nace la necesidad de
hacer visible el resultado del proceso educativo para que los usuarios
puedan ver y emitir juicios acerca de la calidad

Modelo de reingenieria: implica mejorar lo que hay buscando disminuir los
desperdicios y mejorar o5 procesos existentes en una vision en conjunto a
la organizacion. Requiere lograr mejoras dramaticas en ef desempenio
Modelo comunicacional: supone el manejo de destrezas comunicacionales
en el entendido de que son procesos de comunicacion que faciltan o
impiden que ocurran las acciones deseadas. La gestion aparece como ef
desarrollo de compromisos de accion oblenidos de conversaciones para la

accion.



En México a partir de la Reforma Educativa de 1993, se sefiala que el modelo
de gestion se ha visto influido por los procesas de transformacion econémica y
politica que han experimentado los paises de América Latina a partir de los
80's, bajo el nflujo de premisas neoiiberales y de gestion empresanial que han

devenido en un paradigma de calidad, rentabilidad y estandarizacion

€n este proceso. en nuestro pais se han reestructurado 1as formas de gestionar
la educacion para cumplir con expectativas ajenas acerca de los objetivos
educativos y sobre la forma en que esto puede hacerse posible, de manera
particular por la presion que ejercen organismos financiadores como el Banco
Mundial, a través de agencias como la Organizacion para la Cooperacion y el

Desarroilo Economico OCDE.

Lo cual devino en un proceso nacional de evaluacion a los resultados
educativos, s decir. el aprendizaje y con los resultados obtenidos, se inici a
focalizar otros elementos y actores que también tienen incidencia en el logro de
los mismos. Es asi que en el ano 2000 de manera normativa mediante el Plan
Nacional de Educacion 2000-2008, se establece Ja propuesta por implementar
una Reforma en Gestion Educativa, dicha reforma estaria sustentada en el
Modelo de Gestion Estratégica Escolar, como ya se ha mencionado de aqui

surge el Programa Escuelas de Calidad.

2.2Concepto y rol de los principales gestores escolares

2.2.1 Actores en la gestion

En el marco de las reformas educativas basadas en una nueva forma de

organizar la escuela comenzaban a implicar, los sistemas educativos adecuaron
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los perfiles de sus principales actores para que las instituciones pudieran
atender las necesidades de io que en la normativa y operatividad constituirian

un agente para la mejora de la calidad en ics servicios educativos

Los actores que cuentan con un peril formal y que atienden a la naturaieza de
este objeto de estudio son Supervisores. directores y docentes. hasta este
momento se han integrado a esta investigacion, para dar muestra de lo que el
sistema educativo contempla dentro de las caracteristicas que deben tener
éstos, para implementar un nuevo modelo de gestion educativa, centrada en la

escuela

En el caso del Supervisor escolar, de quien mas adelante se ahondara en el
papel que ha jugado en dichas reformas para la gestion, se puede mencionar
de acuerdo a Del Castillo (2007, citada en Garcia y Zendejas. 2008) que éste
actor tiene definidas sus funciones en los ambitos de la gestion escolar &
institucional. el supervisor promueve que el director y los docentes se apropien
de planes y programas de estudio, de los enfoques tedricos. las metodologias y
los materiales de apoyo de la ensefianza. Estos dos ambitos de los que nos
habla la autora, representan un perfil pensado en el papel del supervisor como

un agente de cambio escolar.

La gestion escolar del supervisor trata (Calvo y Meza, 2002)

Promover que el director y los docentes apropien de planes y programas de
estudio, enfoques tedricos, metodologias y materiales de apoyo de la

ensenanza.
Ser corresponsable en las acciones del Proyecto Escolar, PAT, Plan para ia

~

mejora escolar y la planeacion didéctica de los profesores
Disefiar el plan de gestion y el PETE de la zona escolar

w



4. Supervisar la avaluacion
En o que respecta a ja gestion institucional del supervisor se reflere

1. Supervisar que las escuelas de zona (oficiales y particulares incorporadas)
se apeguen a la nomatividad establzcida por la SEP.

2. Administrar recursos humanos en relacion con el director y personal docente
asi como alumnos

3. Administrar recursos materiales, financieros y tecnologicos.

4. Promover el desarrollo profesional def personal de la zona

5. Promover Ja refacion colaborativa Ia relacion colaborativa de ia escuela con

ia comunidad

El 1ol del supervisor en las politicas educativas, que atafien a la gestion
centrada en la escuela, ha sido estudiado por especialistas en politicas pablicas
como Claudia Santizo y Del Castilio (2011), ésta Gltima considera a este actor
como un nodo entre institucional entre la red de gobemanza local {concepto que
se estudiara més adelante) y que de acuerdo con la autora, fue omitido de las

negociaciones con los grupas politiccs como el SNTE durante Ia formulacion de
politicas de gestion escolar.

En el caso del directivo, se considera que es la principal autoridad responsable

. operacion de la escuela,
p

del
esto desde 1982 con el Acuerdo 96 publicado en el DOF. El director de una

escuela primaria tiene importantes funciones de gestion como (Santizo, 2012):

1. Definir estrategias y politicas de operacion de la escuela
2. Estudiar y resolver los problemas pedagégicos que se presenten en la

escuela



3. Revisar y aprobar ef plan de trabajo laborado por el personal docente

4. Integrar y presidir el CT y los Consejos Escolares de Participacion Social.

Sin embargo, estas tareas se derivan de normas imprecisas que conducen a

rutinas excesivas (Omelas, 2005), la sobre carga de actividades operativas y

normativas puede orikar al directivo en practicas de simulacion en lo que a la

organizacién de fa instiucisn eucativa que dirige, respecta

Por su parte, el docente no queda exento de los procesos de gestion escotar,
ha sido considerado mas como un apoyo Gue como gestor medular, come los
casos anterieres, han sido las inslituciones descentralizadas ce cada estado
quienes en su mayoria han descrito €l perfil que desde su criterio un docente ha
de cumplir en el marco de la gestion educativa. Durarte la revision algunos
perfiles es que se infieren estos rasgos, sonsiderando que la investigacion se
lleva a cabo en Nayari, al acceder a la base ge datos de los Senvicios de
Educacion Publica del Estado de Nayarit (SEPEN), se localizan elementos en
que se cita cuales son los iasgos respecto a la gestion escolar que han de

desarroliar los docentes y el directivo

“Directivo y docenfes con comocimienfos en administracion y
organizacion escolar. asi como en la operatividad de proyecos,
metodologia y recursos didacticos para la evaluacion. Capacidad
de organizar y dingir grupos, relacionarse y trabajar en equipo,
tomar decisiones, delectar y prevenir problemas. Actitudes de
respeto, liderazgo compromiso y responsabilidad, motivacion &
Iniciativa. Apertura a fas observaciones, criticas y sugerencias, asi

como crecimiento profasional continuo.



Estos tres perfiles han sido desarroliado por as instancias educativas centrales
en el pais. considerando tue la Reforma en Gestisn Escolar del 2000, signico
la propuesta hacia un modelo de gestion escolar estratégica, la cual ha sido
incentivada por programas derivados de ésta poltica. como ejemplo el

Programa Escuelas de Caiidad. ahora bien este modelo cuenta con

que han de ser st son las idoneas conforme el

contexto del Sistema Educativo Mexicano,

2.2.2 Gestion basada en la escucla” La escuela como organizacion

La Reforma en Gestion Escolar que tuvo lugar a partic del afo 2003 durante ef
sexenio del presidente Vicente Fox Quezada stuo 3 Ia escuela, en el caso de
las escuelas primarias y secunaaras del pais, como aquella instancia que
mediante un modelo de gestion estratégica, mismo que aros mas tarde
responderia al concepto de autogestion escolar. tenia la obligacion de propiciar
senvicios educativos de calidad, mediante una forma de organizacion pro

activa, colaborativa y participativa de todos los actores de la comunidad escolar

Sin embargo éste discurso ya se habia retomado durante la administracion
pasada en el pais y se dibujaron los escenarios “optimos” en los que todas las
instituciones de educacién basica habrian de organizar, administrar y gestionar
sus recursos materiales como humanos, ejemplo de ello son los instrumentos
como: El proyecto escolar, una estrategia para transformar la escuela (SEP,
1999). Pero no fue hasta el afio 2000 que las politicas en gestion escolar
fepuntaron como un elemento central para la mejora de los aprendizajes

escolares.



Considerar a la escuela primaria como una organizacion. implica dejar en claro
fos atributos con los que desde la Tearia Organizacional se le encusnira
relacion. Maroto (2011), afirma que.
"La investigacion educativa ha marginado el  contexto
organizacional de la enserianza y ha reforzado las perspectivas
funcionalistas' una ingenua. funcionalismo pedagdgico, que piensa

que las educativas estin de Ja mejor

manera posible para cumplir sus objefivas, y ofra determinista,
funcionalismo socio logico, segun la cual jos esfuerzos en el
cambio organizativo se muestran de manera poco relevante en los

resultados”

En este sentido, las mas recientes investigaciones han ntentado ahondar en los

elementos que componen a las escuelas y centros educativos, como

es que cor y
valores y significados particulares, manteniendo el énfasis que tiene en elio las

su propia cultura interna, normas,
caracteristicas de su contexto
Pues respecto a la opinion de Lopez-Yanez (2006)

“El utif para ias . también

las educativas y para infervenir en ellas estd actualmente disperso

entre movimienfos arficulados en fomo a principios  cuasi
ideoldgicos y teorles de medio rango sobre el liderazgo, fa cultura
institucional, os recursos humanos, la plenificacion, la gestion del
conflicto, el cambio, efc. Entre lodos producen una imagen
fragmentada de las organizaciones, como si fueran un compendio

de procesos independientes unos de otros”.



Con o que se derivan multiples supuestos respecto a fo que los docentes y
directivos entienden como una organizacién educativa. esto orienta a observar
fa dinamica diaria de las esc.eias en las oue se ha podid= 23azkir que gestores.
educativos ven a su organizacion como “algo dade”, es deci, coma un lugar al
que flegan y ias rutinas, horarios. actividades, proyectos. nomas, etc. Ya estan
allf, por ko que intentan adecuarse asi como continua” con las practicas a fas
6 en un inicio del apantaco, va

que han de integrarse. Esto como ya se mancio

conformando elementos organizacionales propios de cada escuela primaria

Estudiar los elementos organizacionales de una institucion educativa, se puede
realizar desde muchos marcos inferpretativos, unos difieren de otros respecto al
énfasis que ponen en las dimensiones que enuncian, pero debido a las
caracteristicas de ésta investigacion se han decidido realizar inferencias de las

acionales de Mariano Qrtega, quien ha publicado respecto

dimensiones orga
al Desarrollo Organizacional, mencionando que las acciones de una
organizacion tienen a interpretarse como el resultado de una actuacion

planeada. unitaria y logica

Sin embargo estudiarlas es analizar que en ocasiones la dindmica de las
escuelas primarias puede no ser resultado de la planeacion, del pensamiento

unitario y légico

Ahora bien, con un enfoque centrado en el
organizacional, éste autor propone 5 dimensiones desde las que puede ser
entendidas una organizacién, mismas que han sido comparadas con la

dindmica de las escuelas primarias, en éste caso



“Las viven una vida (racional.

relaciones humanas. burocratica politica y simbolica) y sus

productos. y logros org son la
resultante de i inerpretacion de esas cinco dimensiones” (Orega

1983)

En la dimension racional, la organizacion es un mesanisme racional disenado
para la consecucion de objetivos y metas, las personas sor. se'es racionales y
la racionalidad es un elemerto definitorio del homore. Las acciones son el
referente para la consecucion ae objetivos, por ejemplo la planeacion. que es
realizada por la personas o personas a las que les convenga racionalmente
quienes generaran proyectos y documentos que serdn implementados por

aquellos que les corresponda

Racionalmente la evaluacion no es necesaria. La autoridad es conferida pero el
liderazgo puede ser multiple, la toma de decisiones s realiza segin el disefio
origimal de medios, el cambio es concebido como instantaneo, el conflicto Ao

existe mas alla de la discusion y el argurnento

La dimension de las Relaciones humanas identifica al hombre como afectivo,

maduro. responsable, creativas que buscan realizar su potencial como seres
ia

humanos. Las acciones son y .
planeacion se realiza en lodos los niveles con interacciones verticales y
La es e la autoridad la

confiere el grupo y no la estructura organizacional de fa institucion. El cambio es
gradual y un proceso natural de crecimiento y aprendizaje. EI conflicto es
resultado no buscado de disfunciones intra o intergrupales que puede y debe

con de
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En la dimensior burocratica, el hombre proceso en el que las personas
mantiener. dos esferas de actividad: esfera laboral y esfera personai o privada
Las interacciones estan regidas por estructuras, regias, procedimientos y

protocolos  formales cue establecen claramente las dreas de accion.

n. 85 un conjunto de areas de

y tatvas. La or
jurisdiccion. fijas y oficiales insertas en una estructura firmemente ordenada y
esta codfficada en fas

organizada. La

reglas y procedimientos. La evaluacion es mnecesana asi como el control. La
autoridad es por definicion es una estructura rigida, jerarquizada, ests clara y

figiamente distribuida y imitada  lo fargo de la organizacion

La dimension Politica comprende al hombre como un ser interesado en el poder
y en el ejercicio de éste, ademas de formar coaliciones con individuos con
intereses semejantes. Por Io tanto, la organizacion es una serie de coaliciones
de grupos e individuos con grados diversos de poder relativo y metas e
intereses también diversos. La planeacion es inexistente o superflua, la
organizacion actuar segiin el resultado del equilbrio de fuerzas y no segin
algiin plan preestablecido. La autoridad la confiere del poder y el liderazgo sera

resultado del equilibrio de tas fuerzas existentes

En la dimension Simbolica el hombre es considerado como un ser que fa da
sentido a las cosss a tavés de simbolos, rilos y ceremonias. Las
organizaciones ni son racionales, ni predecibles, ni definidas. Los objetivos no
estan relacionados necesariamente con los procesos  pretendidamente
disefiados para alcanzarlos o por lo menos. La planeacion es una ceremonia
que permite darle a la organizacion un sentido de orden. La autoridad la

confiere Ja capacidad de dar significado a las cosas o la percepcion de los

miembros de Ia organizacion.



223 Gestion educativa estratégica

Basar la propuesta de una nueva gestion educativa basada en el modelo
nes realizadas por organismos

estratégico. parte de las recomendac
internacionales como la OCDE y el Banco Mundial, quienes obedeciendo 3 las
injerencias de un modelo econom.co cada vez mas cambiante propusieron la

de 1a gestion para mejorar la caiidad de ios

servicios educativos.

Casassus (2000a) define al modelo de Gestion Estratégica como el modelo que
tiene Ja capacidad de optimizar y articular los recursos que posee una
organizacion, hace visible la identidad institucional (FODA. mision, vision), para
que las organizaciones puedan adquirr presencia y permanencia en un
contexto cambiante, pero considera que su vision de la accion humana tiene

una perspectiva competitiva

Rendon (2009, citado en Santizo, 2012a) menciona Gue la propuesta de gestion
educativa estratégica es un proceso sistematico de andlisis y dialogo. de

caracter ivo y basado en Esa entre actores.

depende de la informacion que posean y como la procesen

que tiene la

Es por lo que se ha venido a
de las politicas de gestion educativa, con su operatividad en las dltimas dos
décadas. Desamparar a un actor dentro del proceso de gestién escolar en la
normativa como en la operatividad, deviene en practicas y procesos confusos

en donde cabe Ia como ya se ha de v

cargos dobles.
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2.2.4 Politicas de Gestion Educativa en México

En primer lugar, durante este apartado. se hard un recuento de como han
evolucionado conceptualmente lo que se viene entendiendo como Gestion
Educativa, Gestion Escolar y su desarmollo en el ambito politico educativo en

México.

Este recorrido inicia del concepto descentralizacion educative, I cual tuvo lugar

en 1992 por la Secretaria de Educacion Piblica (SEP) y el Sindicato Nacional
de Trabajadores de la Educacion en (SNTE). cuando frmaron el Acuerdo
Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica, en el cual se convino la
trasferencia de la administracion del sistema federal de educacion basica a los

estados.

La idea central de este acuerdo subyace en la potitica de gestion escolar con la
que se buscé oforgar capacidades de decision a las escuelas e involucrar en fa

toma de decisiones a los padres de familia

El modelo de gestion centrada en la escuela se funda en el principio de
eficiencia, el cual afma que las comunidades escolares estan en mejor
posicién para tomar decisiones que atiendan a sus problemas (Santizo, 20126)

Desde esta perspectiva, el Banco Mundial afima que

“ _descentralizar la foma de decisiones de las autoridades hacia
los padres de familia y fas comunidades escofares fomenta que se
responda a las demandas Ilocales y asegura que las escuelas
provean beneficios sociales y econémicos que reflejen mejor las

prioridades y valores de la comunidad local’. (Banco Mundial,

2007)



De acuerdo con fa autora. el principic de eficiencia de la toma de cecisiones

descentralizada, cuede supcner de ¥
con lo que los actores poseen informacion suficiente para seleccionar los
mejores cursos de accion, asi como 08 1eCUISOS NECEsarios para seguir su

mejor attemativa

citado en Santizo 2012¢] estos

Sin embargo, como afima Rendon (2
de escolar los para la

defintcion de objetivos, metas y recursos

El Banco Mundial (20072} da cuenta de cuatro modelos de gestion centrados en

la escuela

Control administrativo

Control profesional

Control de la comunidad

Control bafanceado

£1 primero, es aquél que devuelve I autoridad al director, el segundo otorga

FTEIIN

capacidad de decision 2 los maestras, el tercero es en donde se involucran Jos
padres de familia y en el cuarto se basa en el control balanceado, en donde las
capacidades de decision corresponden al director. docentes y padres de familia
Sin embargo, en estos modelos, se omite la capacidad de decision de las
autoridades educativas externas a la escuela y la coordinacion entre los

distintos ambitos de gobierno y comunidades escolares.

En México, con la puesta en marcha del Programa Escuelas de Calidad (PEC),
se ha intentado un modelo de gestion escolar estratégico de naturaleza

balanceado, con ello integraron tres entidades escolares que antenormente no
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existian en la normatwva, estos son. los Consejos Escolares de Participacion

s Escolares (C

Social (CEPS). Conssjos Té: v 1a Asociacion de Padres

de Familia

Estos tres nuevos entes escolares tienen Ia facultad para la toma de decisiones
erminados momentos.

en distintos nwveles, urante diferentes procesos y en
ar Para 2010 la Secretaria de Educacion Publica (SEP) publics

ael ciclo esz
los para poner en f los CEPS bajo el Acuerdo 535,

Se ha comprobado que las #scuelas publicas en México se cnfrentan a diversas

circunstancias que fimitan sus recurscs para orietar Jas decisiones en el
sentido propuesto por el modelo de gestion centrada en la escuela; la nomma y
a préctica no han logrado un punto de encuentro. 1o que hacen suponer que las
experiencias de gestion vividas en las escuelas primarias se encuentran
respondiendo a caracteristicas y elementos diferentes a los presentados en fos

programas como estrategias nacionales para una nueva gestion escolar
2.3 Gestion Escolar basada en competencias

Durante el apartado fitulado Gestion Escolar basada en competencia, se hace
referencia al concepto de competencia. tu transicion al enfoque de
competencias profesionales y por ltimo la relacion que han desarroliado en el

4mbito de la gestion escolar, esto bajo el enfoque de Gestidn por

Competencias
2.3.1 Enfoque de Ias competencias en la gestion escolar

Las diferentes politicas, programas y estrategias dirigidas a lograr una

educacion de “calidad’, enfatizan como anteriormente se menciond, los



conceplos oe eficacia y sficiencia como lementos fundamentales perc no
dnicos del menciorada ideal educative. Es entonces. que con el objetiva de

mejorar las condiciones de los servicios educavos y en general, los

el conx

profesionales. desae la década de los setentas y ozhenta, repunts

de competencia.

Dicho témino sigue recibiendo distintas atriouciones de acuerdo al enfoque
desde el que se enuncie, asi como la tpoiogia a la que pertenezea, por lo que
en ésta parte del documento solo se enfatizaa a ios conceptos que mis se han
ido adecuando a las caracteristicas del objeto de estudio: Competencias de

gestion escolar paré la planeacion institucional.

El concepto de competencia, pretende situarse en este trabajo profesional como
una de las condiciones para mejorar I organizacion escolar. ;Por qué hablar
de competencias profesionales para gestionar dentro de una institucion
educativa? Pozner (2000) afinna que el problema del funcionamiento de los
sistemas no ha sido aigo que haya hecho, sino algo que no han hecho: crear

capacidad profesional e institucional en todos los rincones del sistema

Antes de continuar es importante sefialar, que las competencias aparecen
posterior al concepto de cualificar, pues de este tipo de procesos. es que se
comienza a caracterizar los rasgos idéneos de los profesionales de cualquier
4rea, a su vez, esto proviene del auge que ha desarrollado el paradigma de

calidad total en los servicios y los procesos de evaluacion a los mismos

Le Boterf (1997) entiende a fas competencias como un
"saber cada es una de

recursos. Para construir sus competencias, el profesional utiliza un

doble equipamiento incorporado a su persona (saberes, saber



hacer. E y el de sus
experiencias (medios. red relacional. red de informacin). Las
competencias producidas con sus recursos se encaman en
actividades y conductas profesionales adaptadas a contextos

singulares’”.

El vavén conceptual del termino competencia, ha lievado a separarias desde

Ias tecnicas o especifica y ganéricas (Le Leboyer, 1997) transitando hasta el de

las ( y
a (Alles, 2000) tecnicas,

sociales y participativas. mismas que en su conjunto, integran las competencias
de accion (Bunk, 1994, hasta aqueuas que aluden a un modelo estratégico de

gestion, es decir, y (Pérez,
1999)

Para empezar a relacionarlas dentro del ambito educativo, se puntualizaran las
de las en cualquiera de Ia tipificacion

utilizada, entendiendo que el concepto también ha ido evolucionando.

En tanto, las competencias comprenden  en primer lugar la interaccion de

y actitudes, e
integrados: segundo punto, el caracter definitorio de las competencias durante
la movilizacién de recursos, no en los recursos mismos, es decir, en la accion
(de allf su naturaleza observable), en tercer lugar, la importancia que retoma el
elemento experiencial del individuo y en cuarto lugar la incompatibilidad de las
competencias para entenderse al margen de contextos particulares donde se

ponen en juego (Fernandez, 1997)



Como al inicio se menciond, con los conceptos cuallficar y competencias. se ha
buscado establecer una dinamica que permita caracterizar las habildades

y valores de un pero con la dinamica social de la

actualidad, no solo los sectores productivos han optado por éste enfoque, sino
el educativo tambien, esto como resultante de diversas reflexiones a los

modelos educativos centrados también en competencias

Se parte de la idea, de que para una mejor educacion. hace falta una mejor
gestion y esto segin Venegas (2004). solo sera posible si se transita de una
gestion normativa a una gestion estratégica. del enfasis del control al
compromiso con metas y valores, de la capacitacion técnica del personal a una
cultura de aprendizaje continuo, de la gestion basada en ta educacion formal a

una que incluya la educacion no formal e informal

Entrar en un paradigma de la gestion educativa implica reconocer que la gestion

es
“un saber capaz de ligar conocimientos, accion ética y
administracion de procesos que tienden al mejoramiento continuo
de las précticas educativas, a la exploracion y explotacion de todas
las y ia como proceso
sistemético” (UNESCO, 2004)

Es por o que.

“una escuela que centra su gestion en competencias, fundamenta
su actuar en una relacion estrecha entre ella y la comunidad, se
disfrula de la autonomia necesaria y se proporcionan todas las
condiciones para que se aplique una gestién y planificacion del
curriculo con caracter gerencial y de liderazgo” (OEA-MEP, 2006)



Se trata entonces de ura gestion ue vaya mas alid de la técnica y las

ales de la comunidad escolar

conductas, sino que enfatice las relaciones infor

dentra y fuera de la institucién. como elementa fundamental oara comprender

las competencias que se gesarrollen.

Pues como Romer= (2008) menciona

Ja gestion escolar. centrada en ci wacer de ia escuela un proyects y

gestar su mejors, es un asunto complejo y multidimensiona.
2.3.2 Profesionalizacion de las Competencias para la gestion escolar.

Por ofro fado, los indwiduos tenen la oportunidad de participar y tomar
decisiones en su centro escolar. sin embargo gestionar mediante competencias
orientan a las organizaciones hacia una cultura y filosofia organizacional bien

definidas y conociaas por todos los miembros (Venegas, 2011).

La perspectiva de competencias en la gestion escolar se ha tornado durante las
practicas administrativas de una institucion escolar, un tanto limitantes cuando
se les asume como sinmmo de perfiles gerenciales Es cierto, las
y valores individuales al

parten de cor
colectivo. también orientan la cualificacion pertinente de la labor profesional
pero estén dotadas de una naturaleza maleable y con adaptabiidad a los

contextos.

Es por o que en el primer apartado de éste marco tedrico y conceptual se
presentaron algunos rasgos de los perfies en gestion escolar, atribuidos a

docentes, directores y supervisores en el Sistema Educativo Mexicano, en lo



que respecta a educacion basica, con el fin de reflexicnar: ¢Las competencias

fiminan a las competercias?

complementan los perfiles? O ¢Los peril

Venegas (2008 menciona que las competencias de un gestor en educacién

requieren aplicar los siguientes principios.

Transferbilidad. £I administrador de la educacion deoe tener la capacidad
contextos diferentes de manera

de resolver diferentes situaciones en

creativa

Multireferencialidad: EI administrador de a educacion debe estar preparado
para aplicar sus conocimientos en diversos contextos. Se reduce la brecha
entre lo que se ensefa (y se aprende) y les situaciones reales en diferentes

contextos,

Formacién en altemancia’ EI administrador de la educacion es flexibie y
Se deja atias los conceplos

abierto en su desempedo profesional
tradicionales de la educacion (rigidez, control); se asumen programas y

proyectos flexibles, abiertos, se combina aprendizaje con la realidad

Emergencia de nuevas competencias: Apertura y flexibilidad segin cambios

del entorno; se dejan atras las competencias aprendidas que ya no son

itiles para adquirir nuevas competencias. El administrador de la educacion

debe estar abierto al aprendizaje

de la educacién enfrenta la

. por el
incertidumbre mediante la puesta en practica de habilidades creativas y de

reflexion para enfrentar situaciones inesperadas



Es por toda 8 complejidad de erfoques. tipificaciones, caracteristicas y
principios que se ha visto necesario. en primer lugar. seguir formando a os

ducativos, ahora desde la gestora y en segundo

lugar, caracterizar las practicas eaucafivas en un infento por comprender a qué
tipo de gestion pertenscen y con esto proponer estrategias que incentiven el

desarrollo de las instituciones educativas.

Durante la problematizacion de esle objeta Ge estucio, s dio cuenta de la
aportacion que ha hecho el IIPE Argentina respecto a las competencias
genéricas para la gestion escolar, presentada por Pilar Pozner y Cassasus. se
explicé que dichas recomendaciones fueron adootadas en formas de reformas y
politicas educativas de gestion en México, por ejemplo el Programa Sectorial de

Educacien en su Objetivo numero 6, &l Programa Escuelas de Calidad y

en para la certifi n comoetencias de gestion
escolar, como la ECO150, que se origma en el grips CONOCER, encargado de

los estandares en competencia profesional en el pais

Trasversalmente, existe un punfo de encuentro en todos estos elementos del
Modelo de Gestion Escolar Estratégico basado en competencias, se dirigen,
principalmente al Directivo Escolar.

Tanto las metas de las politicas, sus indicadores, las estrategias y

han intentado las practicas de gestion escolar,

formando, asi como capacitando al director de a institucién educativa, paises

como Chile han enfocado sus esfuerzos en el personal directivo y docente

En este sentido, habra que analizar la postura en cuanto a la formacion en
gestion escolar en México, pues como mencionan autores como Pozner

(2000a), Luque (2003), Romero (2009a), entre otros, la nocion de gestion
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escolar no se reduce a .2 funcion del drector. sino que imenta impulsar i
trabajo colegiado y hacerla particine ri- las relaciones entre los diferentes
actores de la comunidad educativa

2.3.3 Compelencias. elementos organizaci- niales para su desarrolio

Entiéndase entonces. que las competencias, referdas al campo de la gestion

escolar, poseen la caracieristica de g emplificar un ciclo retroalimentads para su
desarrolfo; es decir, partir del individuo para accionarse en el colectivo dentro de

un contexto especifico y viceversa

Como menciona Elliot (1994)
“la compefencia es una forma de promover un enfoque de
practicants reflexivo, otorgando a os profesionaies una oportunidad
de informarse, realizar una reflexion critica desde sus practices

indlividuales y colectivas”

Y en la especificetad de una institucion educativa, el IPPE-UNESCO (1998)
recomienda formar para fa gestion con un fuerte contenido referido a las
litico, no sélo técnicos sino de

yde hacia la solucion de

para el liderazgo

problemas.

Venegas (2008a). por su parte considera que las comptencias sustantivas

de en la formacion y on de
educativos, son: gestion del liderazgo, trabajo en equipo, toma de decisiones,
gestion curricular, gestion de calidad, en resolucién de conflictos, de recursos

fisicos, financieros, humanos y de politica



Es éste enfoque de gestion escolar basado en competencias. que se centra

mo hacer tal como menciona Guerrero

mas que en el qué hacer. en el
(20085). Sin embargo, dicha tarea implica cierlos elementos organizacionales de
fa institucion educativa para garantizar & potencial de las competencias. que
transfendos en retos educativos para ura mejor gestion, desde la perspectiva
de diversos autores (Citados en Guerrero, 2005a). se encuentran los siguientes

factores:

Para Sergio Bitar, el trabajo en equipo de profesores y liderazgo directivo.
apoyo de padres, apoderados. las expectativas de los alumnos y la formacion
de los maestros En el caso de Joaguin Brunner, consiste en tener un buen
diagnostico, para Geoff Hampton, el considerara los padres de familia como
componentes basicos para lograr un cambio. Guerrero puntualiza la existencia

Garant quien al director como un

innovador, para Arzola y Vizcarra que ven al director siempre presente, la
i 1 la cultura calidad humana y

profesional, uso de recursos-tiempo; por Gltimo, Williner que puntualiza fa
importancia del ambito técnico pedagogico. administrativo y comunitario.

2.4 Practica y proceso de la Planeacion Institucional

Considerar a la planeacién como un elemento no solo fundamental para la
ducati sino para su crecimiento y

de las
desarrollo, ha implicado actualmente llevar a cabo toda una tarea teérica y

metodologica, que si bien, desde los modelos de planeacion donde es
considerada como una anticipacion al futuro, hasta los enfoques dirigidos a la
planeacién estratégica, tactica y operativa recaen en las implicaciones para

llevarlas a cabo en el contexto escolar.



Situar a la Planeacion Institucional como parte del marco tedrico de ésa
investigacion. se oebe 2 la necesidad de acotarla en uno de los procesos
sustantivos de la escuela primaria y a pars de afli caracterizar ias
competencias en gestion escolar de los sujetos que intervienen, pero también
es porque la planeacion se ha convertido en una practica recurrente en las

instituciones educativas, por o que hoy en dia es posible hablar de la

olaneacion en espacios formaies e informales Es en estas interacciones que
1os sujetos consiruyen significados. referentes, valores en comin. entre ofros

elementos.

Por eflo, se decidio focalizar es estudio al proceso institucional de planeacion,
es decir, los elementos normativos y disposiciones oficiales pero a la vez a la
practica del mismo. donde los gestores educativos ponen en juego de ciertas
competencias para encaminar sus acciones al logro de los objetivos propuestos

en la planeacién

2.4.1 Proceso de é conceplo & enla

organizacion escolar.

Hablar de competencias de gestion escolar para la planeacion institucional,
remite al concepto de planeacién estratégica. ya que el modelo de gestion

propuesto, responde a esta misma naturaleza

Existen varios modelos de planeacion estratégica, los cuales han evolucionado
conceptuaimente en Ias Gitimas décadas. Desde la propuestas de Lambert,
Ackoff, Colén y Rodriguez, Bateman y Snell, hasta el SHKG propuesto por
Kauffman.



De acuerdo cor Kauffman (196C: la planeacion determina qué hacer. a fin de
que en o siguiente se aedan tomar decisiones practicas para su impianiacion
Es decir. que implica ‘ambién a donde se quiere ir y establecer que se necesta

para liegar a ello, de un forma mas eficierte y eficaz

El modelo SHKG oate de un diagnostico interno y externa, del cual se
desprenderan Jos fundamenics de planeacion es decir: misior. vision. valores,
cultura y filosofia de la nstitucion. A partir de ello, es necesario determinar los
abjetivos estatégicos generales, las estrategias, lineas de accion, objefivos
especificos y las metas A partir de alli se denomina un plan estratégico, &f cual
cuenta con pianes y programas identificados, jerarquizados y distribuidos en un

iapso de tiempo, esto considerando su importancia o necesidad



Figura 3. Modelo de Gestion Estrategica de Kauffman
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Formuiacion 28 1 enrategs
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mireatn y crl e,
epecustin, aguienta y eLakacin Se plawes ¥ programas

Fuente: Kaufiman Gonzalez, S H. 2003

Dicho proceso involucra a los sujetos en la planeacion, como un momento para
retroalimentar los ideales de la institucion educativa, para el caso de las
escuelas primarias, un modelo de ésta naturaleza conlleva implicaciones

tedricas y practicas

Teoricas ya que los gestores educativos al ser participes de dicha planeacion,
deben conocer el momento del proceso en el que se encuentran, practicos por
que dichos conocimientos, recaen en la rutina diaria de las escuelas. en cuando

alai de o como la
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adopcion de ciertas practicas de organizacior para lograr el cometido de la

planeacion estratégica

2.42 De fa propussta de Planeaciin por el Programa Escuelas de

Calidad a la préctica cofidiana en (as escuelas primanas.

De acuerdo con Cano (2008)
“la planeacisn se ha convertido en una practica importante en fas
organizaciones. no sélo porque centra fa atencién de sus dinigenies
en ol fuluro. sino por que trae consigo grandes beneficios cuando
se reafiza Ue manera adecueds, ve que requiere que Se ponga en
nocimientos de todos sus

juego el talento, les experiencias y
integrantes, por fo que es imprescindible que los planes deban ser
comprendidos por el personal de la organizacion antes de ser

puestos en funcionamiento’

Actuaimente, en el marco del Programa Escuefas de Calidad, la planeacion se
ha convertido en el eje cenlral para la mejora escolar. Es por lo que dicho
programa, contempla la constitucién de nuevos actores educativos, como ef
caso del Consejo de Participacion Social, las Asociaciones de Padres de
Familia y los Consejos Técnicos escofares. Esta triada, trata desde distintos
perfiies y funciones, de atender las necesidades de la institucion, bajo un
enfoque estratégico de planeacion institucional, sin olvidar que de la interaccion
de éslos, se construiran instrumentos como ef Plan Anual de Trabajo, Programa
Estratégico de Transformacien Escolar, Pizaron de Evaiuacion y la mas

reciente Ruta de Mejora



Capitulo Hl. Método y Metodologia de Investigacion

Consideraciones metodolégicas

El hombre en su busqueda constante de conocimiento, mediante 'a
otros métodos. se ha visto en a

contrastacion, ent

observacion, indagacios

necesidad de desarroliar distintas formas para acersarse a o que considera

realidad y de este modo poder comprenderta

Filoséficamente, se ha nablado ce dwersas perspectvas, donde las mas
polarizantes son el positivisro v el relativismo. Enfre cada extremo se
menciona alguras ofras como el post positivismo, la teora critica y enfocues

como el constructivismo

La eleccion de ;,Cémo aproximarnos al conogimiento de un caso especifico de
Investigacion en ciencias sociales? Defemnina los medios metodologicos tanto
en la indagacion, como la recopilacion de datos y a la vez el andlisis de los

mismos.

E1 positivismo afimma que lo que se estudie debe ser observable y medible,
como caracteristicas basicas del fendmeno, de tal manera que sea posible
trazar un camino légico para lograr conocerlo a profundidad y estar en posicion
adecuada para hacer las predicciones necesarias para generalizar lo
encontrado en un sujeto en especifico (Walliman, 2004). En esta vertiente ef
observader queda como figura neutral y alejada def abjeto de estudio. esto con

el fin de evitar la subjetividad.



Caso contrario. en el relativismo. donde la iterpretacion dnica de 1= sbservado
en lugar del conocimiento generaiizaic s favorecida Su objefiva es consger &
interpretar para comprender la realidad de! momento, lugar y cultura en donde
se llevs a cabo la investigacion defendiendo las cualidades dnicas de cada

caso (Poyado. 2009)

En este sentido. la investigacion que aqui se pretende realizar va dirigida a la
particularidad de un caso. cuyas caracteristicas se delimitaron el enfoque. las

técnicas e instrumentos a utifizar

En el mismo campo de la Filosofia. se han propuesto ademas. formas de
acercarse al conocimiento, representados por diversos enfoques: pensamiento
inductivo que va de lo particular a o general, el deductivo. de lo general a lo
particular con base en teorias preestablecidas, el pensamiento  hipotético-
deductivo en donde al estar frente a una situacion problematica se formulan
hipotesis, las cuales se valoraran mediante la aplicacion de pruebas para

aceptaria o rechazarla

Siguiendo el hilo relativista, un enfoque inductivo permite a partir del estudio de
alguna problematica en un contexto en particular, desarrollar elementos que
permitan en un futuro crear generalizaciones sobre los supuestos alli
ha de considerar las implicaciones

sin embargo, el
para no caer en su mera subjetividad. por lo que es necesario contar con
elementos que le permitan sus ideas respecto a la

investigacion

Asi mismo dentro de la investigacién en ciencias sociales, es determinante la
eleccién de un enfoque cuantitativo o cualtativo, el método cuantitativo hace
Uso de técnicas numéricas tratando de dar una certeza objetiva a los hallazgos
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y e cualitativo, tiene come propésita llegar 2 la profundidad de los datos. paa
estar en posibilidad de infersretarlos (Hemandez. 2006). Esta titima postura
atiende mas a las necesidades metodolbgicas del obisto de estudio que se

aborda en esta investigacion

En este caso, el objetivo general de este proyecto es caracterizar e interpretar

cuales son las competencias de gestion escolar para la planeacion institucional

de una escuela primaria Io cual oermita determinar las que se ajustan mas a

las condiciones para el desarzallo de sus objetives.

No se pretende hacer una tedrica, ni medir
elementos de Ia escuela, sino conocerlos y a partir de ello. entender la dinamica
institucional que motiva o limita una gestion por competencias, esto mediante la
interpratacion de Ios factores que cotidianamente interactuan como parte de la

organizacién

Debido a ésta caracleristica, el relativismo como postura filosofica permite
interpretar la realdad de las escuelas primarias sin generalizar los posibles
a

hallazgos y el pensamiento inductvo permite construir a paric de

particularidad del caso que aqui se expone

£l enfoque para el analisis en ésta investigacion, corresponde a un estudio de
indole hermenéutico- interpretativo, que de acuerdo con Klein y Myers (1999), la
comprension humana sé alcanza por la nferaccion entre la comprension de las
partes interdependientes y el todo que las forman, lo cual exige una reflexion

critica sobre cémo los datos que recaba el investigador se construyen

mediante su con los



Son por estas consideraciones matodologicas que se inicié una investigacion
cualativa mediante un enfoqua hermenéutico interpretativo. basado en el
método de estudio de caso infrinseco. que permitiera dar cuenta de las

condiciones instituciorales, contextuales y/o normativas existentes para el

desarrollo de competencias de gestion escolar para Ia planeacion institucional,
irterpretandolas de acue'do a los actores nvolucrados en los procesos

formales e in‘ormales de toma de decisiones

Escenario de investigacién: Estudio de Caso Escuela Primaria Manuel

Pefa Avila

La investigacién se realizé en una escuela de organizacion incompleta del sur
def estado de Nayartt, en 1a localidad de San José dei Valle, Ia cual se ubica en
una zona semi-rural. Ademas, es una institucion de reciente creacion (7 afas).
en la que hasta apenas hace Lna, confaron con un director que fungia como
docente comisionado al cargo, siendo en el ciclo escolar 2014-2015 asignado

en forma exclusiva al cargo de director

Al no contar con un director que solo atendiera las actividades de su cargo, los
para la

docentes y et mismo directivo
escolar a diferencia de otras instituciones de organizacion completa, esta
condicion ha complejizado la dinamica de la escuela primaria para la toma de
acuerdos, distribucion de recursos, vinculacien con el proceso académico y la

interaccién con el medio social en que lé se encuentran

La institucion cumplira 3 ciclos escolares adscritos al Programa Escuelas de
Calidad (PEC) en el cual una de sus principales caracterlsticas es el

financiamiento compartido de la institucion, dado que al reuni una ‘meta”
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econdmica se le asigna un apoyo por Ja misma cantidad, esto puede
predisponer a las escuelas en dos aspectos. &l primero en centrar todas sus
actvidades a recabar fondos que les permitan cubrir con su “cuata’ y la
segunda a desvincular las actvidades planeadas con los  objetivos

los cuales van a la mejora de. proceso de

aprendizae.

Ahora. las caracteristicas de dicho programa han implicado que las instituciones
educativas desarrollen mecanismos y estrategias para financiar recursos de
operatividad para su escuela, vinculacion con la sociedad y mejora de los
indicadores de aprendizaje. hasta hace poco evaluados en la prueba
estandarizada ENLACE. E! PEC condiciona hasta cierto grado Ia ainamica
escolar, pero a la vez da flexibilidad de intervencion a ia misma, para logrario es
necesario que los gestores educativos reconozean sus habilidades dentro de la
organizacion escolar, esta bajo la identificacion de las condiciones que permitan

potenciarlas y erradicar las que limiten

El método que a continuacion se describe en este capitulo. pretende ilustrar lo

mencionado y de ésta forma indagar al objetivo de fa investigacion

Autores como Latorre (1996). menciona que el estudio de casos constituye un
método de investigacion para el analisis de Ia realidad de gran importancia en ef
desarrollo de las ciencias sociales y humanas, representa la forma mas

pertinente y natural de las investigaciones orientadas desde una perspectiva

cualitativa.

Desde ésta légica, las caracteristicas del estudio de casos son cuatro

principalmente (Pérez Serrano, 1994)



centrados en una sifuacion, evento. programa o evento en
importancia radica 2n b qua revela el fenémeno y por lo que
pueda repre: tar

Descriptivo. &l products final de un estudio dé case es una descripeion fica y

adi

jen dar lugar a descubrimientos nuevas y Significativos,

ser de tipo cualitativo.

esta pue

densa dal fenomeno es

Heur

2 del lector o confimar 1o que ya se sabe.

ampliar la expenenc

amiento inductivo. Las

mayaria se basan en el razo

Inductiva en
s o las hipdtesis surgen de un examen de los

gensraliza
cxin mismo. El descubrimiento de nuevas

datos fundados en el co
a verificacion  de  tipotesis

relaciones y conceplos, mas que
dio de casos cualitativos

predeterminadas, caracteriza al

Sin embargo. durante a investigacion el caso se desarrolia oajo circunstancias
particulares que hacen centrar la alencion en los posibles elementos
institucionales, contextuales y de los sujefos en el desarrollo de las
competencias para | gestion. lomando como caso a la institucion de Ja que se

s su planta docente, compuesta por 12 profesores y

ha venido hablando
al director, por lo que se opto por la metodologia de un estudio de caso

intrinseco

Segin Stake (1994). un caso es algo especifico, algo complejo, en
funcionamiento por lo que un estudio de caso intrinseco se lieva a cabo por
que se desea alcanzar una mayor comprension de esa particularidad. No se
selecciona el caso por que represente a otfos O POr GUE Iepresente Un asgo o
problema particular, 5ino porgue el caso mismo en i es el que nos interesa, es
deci, se necesita aprender sobre €l en particular. Se tiene un interés intrinseco

cuyo propésito no s la generacion de teoria



ios. se tratd de Ios docentes de ia

escusla primaria y el director, dado que el objetivo es conocer su dinamica de

escolar. las en que se en
selacion con los objetivos de la institug'on y con eflo interoretar cuales posibles

competencias para la gestion se requieren en dicho contexto en particular

La escueia primaria pertenece a la zona escolar No. 30 del munisipio de Bahia
de Banderas y es la dnica institucion del area mencionada. adscrita en el
Prograrra de Escueias de Calidad. La supervision escolar ha furgido como
acompaiante en el praceso, sin embargo esto ha sido de forma intermitente en

la elaboracion, aplicacion y evaluacion de los proyectos institucionales.

Para dar cuerta de la dinamica interna es necesario tener en consideracion las
caracteristicas contextuales de la escuela, iniciando por el peso que ha tenido
sobre ella el papel de las autoridades locales (somisariado ejidal) ya que la
donacion del terreno para la construccion de la escueia fue mediante la
intervencion de esta figura lo cual ha significado la extralimitacien de sus

funciones.

La localizacion de la escuela es en el fraccionamiento Jardines del Sol en San
José del Valle, el cual se encuentra habitado en su mayoria por familias que
provienen de estados de Ia republica cercanos a Nayarit como Jalisco, Oaxaca,
Guerrero, Colima, entre otros; en donde los padres de familia trabajan

principalmente en ef sector hotelero de Bahia de Banderas.

En algunas conversaciones con docentes dos son los comentarios mas
recurrentes, el primero en donde s& menciona que los padres no se acercan a
Ja institucién a dar apoyo del proceso de aprendizaje de sus hijos y el segundo

en donde se menciona que existen padres que estan en disposicin de
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integrarse a una dinamica de colaboracion pero que sus horarios de trabajo no
se los ha permitido por io que buscan horarios extra escolares para acercase al

personal de la escuela
Categorias de Analisis
La gestion actualmente es considerada como una de las piezas clave para la

mejora de la educacion en los paises . esto
implica el despliegue de eslrategias que permitan dar cuenta de la naturaleza

de las practicas de gestion que se implementan en las escuelas primarias, del

nivel basico, como parte del PEC

Se habla de la que tiene la on de
competencias especificas para la gestion escolar, pero poco se ha ido
ahondando en las condiciones del sistema y de la misma institucion para que se

desarrollen dentro del marco de la gestion estratégica.

La primera categoria se desprende el papel que funge el individuo dentro de ia
gestion escolar y las implicaciones que de ello se infieren. Se centra la
participacion del individuo dentro de la dinamica de organizacion escolar, dando
éptimas  para en el medio

cuenta de las
correspondiente. Para esto se considera primordial fundamentar el papel en que

el gestor se contempla como parte de la institucion y de esta forma determinar

su relacion con sus pares gestores.

Es importante considerar que en México la gestion no es considerada ain
como una de las lineas de formacion del futuro profesional en educacién, al

menos en las Escuelas Normales, por lo que no es contemplada en el
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curriculum formal. este aspecto es fundamental para esiablecer una
incongruencia existente del sistema en cuanto a lo que se espera de un docente
con papel de gestor y la formacion que recibe

La segunda categoria permite vislumbrar las practicas de gestion en una
institucion escolar desde fa perspectiva organizacional. Centra su atencion en la
presencia de algunos factores en su dinamica escolar. esto mediante &l
conocimiento e interpretacion de elementos racionales, relacionales humanos,
burocraticos, politicos y simbolicos, mismos que son parte de su cotidianeidad

pero que marcan los limites entre los objetivos y las estrategias para lograrlos

La tercera y ultima calegoria general para el andlisis. como se puede observar
en la tabla anterior, caracteriza la planeacion institucional en el sentido
normativo de este proceso, para el cual, de acuerdo con la investigacion, se

refiere al espacio que ocupa el Consejo Técnico Escolar, durante las sesiones

mensuales.

Al los rasgos de genéricas presentes en la

organizacion escolar de la escuela primaria e inferpretar en torno a las
necesidades contextuales de dicha institucion, competencias especificas para la

mejora de la gestion escolar Se fomaron como referentes generales las

principales practicas académicas con relacion a fa adminisiracion y gestion,

estas son: pk
direccion, evaluacion, comunicacién, comprension de la escuela como una

organizacién y los procesos de mejora continua.



Tabla 3. Categorias de Andlisia| Compelencias de Gestion Escolar para ia Planeacion
institucional
Categorias [ SubCategorias | Variables —
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Sin embargo, de acuerdo a la metodologia sugerida por ef PEC y para efecios

de esta investigacien se centré en Ja practica de Flaneacion Institucional y a

partir de ella interpretar las compelencias para la gestion escolar. Se contemplo
la relacion de la escuela primaria con ©s padres de familia, la comunidad y las
autoridades escolares/tradicionales. esto como parte del enfoque de la gestion
estratégica en la cual la participacion de dichos actores también significa un

Stitucion.

elemento para el logro de Ios objetvos de Ia i

Técnicas e instrumentos
1. Observacion participante

Durante los meses de Febrero a Noviembre del 2014 se llevaron 2 cabo tres
observaciones mensuaies durante las sesiones de Consejo Técnico Escolar.

una reunion de padres de familia y una asamblea general

En estos espacios se permilio estar presente y convivir con los docentes,
director y padres de familia que asistieron, donde la investigadora no fungio
como tomadora de decisiones. Durante el registro de la asamblea general y
reunion de padres no se contaba con una guia estructurada para la
observacién, por lo que la narracion se realizo de manera corida, fue hasta que
se conté con el instrumento completo que se anexaron las observaciones al

formato final.

s a los Consejos Técnicos Escolares se hicieron
ponde al Anexo /, misma que

Las tres restantes observacione:
con el apoyo de la guia de observacion que corres|
enfatiza los rasgos de la categoria de Planeacion Institucional



De acuerdo Sanchez Serrano (2004), la observacion participante se

caracteriza por el grado de control que el observador tiene sobre los

fenomenos. al estructurar cuidadosamente las categorias de analisis e

Mo controlar e graco de

instrumentos para la recopilacion de datos, asi G
participacion en el wstenario y en ia interaccion social, se trata de capfar la
compiejidad del suieto, como produdtor de sentides asi como  sus
potencia.icades de transformacion y na concebirio como un simple repraductor

de estructuras y sisternas.

Se solicito la én de las para ingresar a

cante esta técnica, se trata

fa institucion y se conto con un informante clave di
del director. con quien se mantwvo cistancia respecto al contenido de los
instrumentos para no sesgar la informacion proporcionada por &l y los docentes

que posteriormente entrevistaron
2. Entrevista sermi estructurads

Parafraseando a Vela Peon (2004). la entrevista cualitativa proporciona un
acercamiento de lo social a fravés de la reconstruccion del lenguaje, en el cual
los sujetos expresan i0s pensamientos, deseas y el mismo inconsciente, es por
tanto una técnica invaluable para el conocimiento de fos hechos sociales, para
el analisis de los proczsos de integracion cultural y para el sucesos presentes

en 1a formaci6n de identidades.

Se desarrollo un Guion de entrevista {(Anexo If) el cual se aplicaron cuatro a
docentes de la primaria y dos al director. Los cuestionantientos de la entrevista
se enfocaron a rescatar mediante el discurso de Jos entrevislados, elementos

conceptuales de lo que para ellos supone ser un gestor educativo y las



competencias de escofar relacionado con la categoria de andlsis

Gestor Educativo

La aplicacion de fa en'revista semi estruc rite que el entrevistador al

rada pe

contar con temas o pregunias demuestra al que

esta frenle a una persona preparada y competente con pleno control sobre lo

=sa de la entrevista. sin que con ello se llegue a sjercer un

que quiere y le inte

Vela-Peon, 2004

dominio total sobre =l Infarma:
Al principio del trabajo de campo se luvieron charlas informales con los
docentes, director y representantes del Consejo de Participacién Social, sin
profundizar en la dinamica de organizacion escolar, sino como parte de fa
exploracion Inicial y poder consolidar cierta empatia con los actores de la

comunidad escolar

Plan para el analisis y procesamiento de la informacién

En este apartado se presenta la trayectoria del pian de analisis de informacion
desde fa construccion de instrumertos hasta el tratamiento manual de la

informacién que se realiz

Una vez que las categorias de analisis se construyeron, la elaboracion de los
insirumentos obedecié upa premisa de la investigacion: primeramente rescatar
la perspectiva individual del gestor educativo, mediante fas entrevistas semi
estructuradas y en un segundo momento del trabajo de campo. contrastar el
discurso obtenido con las practicas de planeacion y organizacion escolar. con

un foco de atencion en el papel conjunto de fos gestores



Figura 4. Plan para el anlisis y procesamiento de la informacion

Elaboracion de | [“apticacion de | [Transcripcion  de
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de Ia

| Mnual
=" Informacién.

Redaccion del | Triangalacién de la
Anilisis y primeros | Informacion.
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Fuente' Elaboracion propia

Los instrumentos. es decir, las guias de observacion y los guiones para la
aplicar a partir del mes de

semi se
Septiembre; para entonces ya se habian presenciado una asamblea de padres
de familia y una reunion de grupo. por lo que durante el analisis de la
informacion recabada en esos espacios, fue necesario adaptar los elementos

considerados en la redaccion a la estructura de la guia de observacion

De las entrevistas realizadas a los docentes, uno de ellos solicito no ser audio
grabado, por o que sus respuestas fueron analizadas en una redaccion hecha a
mano. Cabe sefialar, que fue el tnico docente que no concluys la entrevista y

se retir6 antes por voluntad propia



Dada la cantidad de instumentos aplicados. se opt por realizar un analisis
manuai de la informacion. es decir. que no se considerd necesario utilizar algun

tipo de software para el procesamiento

De acuerdo con Gundermann (Tarrés. 2013) la confiabilidad y validez de los
estudios de caso. desde una perspectiva comprehensiva sugiere que se
lograra a partir de la credibildad u observacion persistente en el caso, la
triangulacion metodologica para el analisis, es decir, la contrastacion de
diversas fuentes, perspectivas teoricas y métodos, por Gltimo, el control de

miembros, mediante el examen continuo de datos e interpretaciones.

Para llevar a cabo la triangulacion metodologica que el autor anterior sefiala, se

contrastaron 3 elementos principales

Figura 5. Thangulacion MetodolGgica

iscurso d
Intomantes
clave

Pricticas de Gestion
Escolar

conceptuales del
Marco Tedrico

Fuente: Elaboracion piopia



ulo IV. Las competencias de Gestion Escolar para la Planeaci

Institucional.

Analisis de Resultados

Este apartado, inicia cor la consioeracian de las categorias disenadas. mismas
que aportaron elementos sustanciales. como los rasgos e competencias del
tomador de decisiones dentio de ia institucion educativa: el cual se refiere al
papel que juega el gestor educativo desde una perpectiva indwvidual al inferior

de la escuela primaria.

Posteriormente, se describen las diversas interacciones que tienen lugar
durante la organizacién escolar, como la relacion de pares docentes, director-
docentes y escuefa-comunidad, asi también la intervencion de las demas

autoridades educativas y locales

Por dltimo, Ia practica y proceso de la planeacion institucional; 1a que se separo
debido a que la normatividad del PEC. establece que dentro de las escuelas
adscritas se otorgara un espacio formal a la planeacion; como primer referente,
los Consejos Técnicos Escolares, los cuales cuentan con un manual para su

operacién. Es asi que este proceso es considerado como tal, con loda Ia

estructura definida.

Dicho proceso, visto como una préctica. es a parir de los elementos
subyacentes a ella, es decir, los actores que intervienen, Ia relacion entre elios.
caracteristicas internas y externas que pudieran influirla; ésto bajo el supuesto

que dichas dinamicas tienen como resultado la conceptualizacion individual y

grupal respecto a la planeacion.



Se plantes el analisis manual de la informacion recabada durante el trabajo de
campo, dada la cantidad de guias de observacion completadas y entrevistas

realizadas (5 y 6 entrevistas semi a
los primeros les corresponden los anexos . IV, V. VI y Vil, mientras que los
segundos instrumentos se presentan en el X/l XIV, XV, XVI, XVIl y XVill

respectivamente

Durante el analisis s rescataron elementos discursivos, asi como rasgos de fas
practicas de gestion escolar en contraste con las principales propuestas
plasmadas en el marco tedrico: andlisis organizacional. gestion estratégica

escolar, planeacion institucional, entre otros.

También 3 sociogramas eiaborados durante ias sesicnes de Consejo Técnico
Escolar observadas. los cuales fueron interpretados a traves del diagrama de
campo de fuerzas de Kurt Lewin para interpretar a parti de la ubicacion
espacial de los actores involucrados en dicho espacio de planeacion formal

posibles patrones en la conformacién de grupos y alianzas

Finalmente, mediante el desarrollo de una discusion entre autores, perspectivas
teéricas y la integracion de otros elementos emergentes para el andlisis como la
Psucolog.a de las Organizaciones se dio respuesta a las preguntas de

al inicio de la £Qué tipo de précticas de
wcién determinan el desarrollo de competencias

gestion escolar en la instit
gestoras? Y ;Cuéles son las comp:
docente y directivo en la escuela pnmarna Manuel Peiia Avila?

etencias en gestion escolar del personal



A continuacion de desarrolla el analisis de ia informacion obtenida durante el
trabajo de campo. previo al apartado de interpretacion de la misma y donde se

puntualizaran ios principales hallazgos.

Hablar de las Competencias en Gestion Escolar, implica en primer lugar,
reconocer la actual nocion que se tiene de las instituciones educativas, si bien
el transito de un paradigma administratie a uno de gestion ha significado re-
conceptualizar el papel de los tomadores 3¢ decisiones en la escuela. identificar
sus limitaciones. asi como el perfil ideal de cada uno de ellos, dentro de los

procesos pedagogicos y organizacionales

Reconocer a la escuela primaria como una organizacion cambiante y llena de
complejidades. deja abierta una puerta llena de retos para los actores que dia a

dia interactuan en ella

Los organismos mundiales mencionados a lo largo de este documento, han
aportado tendencias para considerar las dinamicas organizacionales en el
ambito escolar. E! director y el docente, como principales figuras tomadoras de
decisiones. es decir, gestores a nivel escuela, aparecen en escena ahora como
figuras responsables de construir dinamicas de participacion, comunicacion y

corresponsabilidad con padres de familia, incluso estudiantes.

El quehacer de dichos gestores. es por tanto, mayormente evaluado y
observado por autoridades inmediatas como supervision escolar, en una red de

gestion escolar, ya indudable.

De acuerdo con Red de Gestion Escolar propuesta por Santizo (2012). las
escuelas primarias conforman una estructura de toma de decisiones que inicia
desde las autoridades federales, estatales, de area y zona, a su vez cada
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institucion cuenta con figuras gestoras como el Consejo Técnico Escolar,

Asociacion de Padres de Familia. Consejos de Participacion Social (Nacional

Estatal y Municipal) y la comunicad er la que se encusntta
En segundo lugar, ei Sisiema Educatvo actual, ha impuisado & desarrollo de
politicas y pragramas para construrr el camice hacia la calidad educaliva
basada en una gestion integral en ias escueles. Dichos programas como el
ionalizar a ios actores

PEC, representar a la vez un intento por
aducativos en gestion estratégica, sin embargo, es cuestionable, si realmente

las dinamicas actuales de las instiluciones necesitan dicho modefo

Para iniciar a interpretar la forma en que los gestores responden a las nuevas
dinamicas organizacionales de las escuelas primarias. fue necesario revisar
iniciaimente con qué nivel de formacion profesional en el campo de la Gestion

Escofar contatan.

Inicialmente. se pudo observar que los perfiles de supervisor, director y
docente, sugeridos para la puesta en marcha de un modelo de gestion
en las

escolar, quedan de las
escuelas primarias, ya que la formacion existente en el campo de la gestion. de
manera inicial no es suficiente, ya que cede la carga formativa a los cursos y

capacitaciones que ha de tomar el director, una vez adscrito at PEC.

Los docentes egresados de las escuelas normales del pais cuentan con dos
asignaturas dirigidas a Liderazgo y Gestion durante la carrera de Licenciatura
en Educacien Primaria; por su parte, los Licenciados en Ciencias de la
Educacion, recibieron durante un semestre la linea terminal de Gestion

Educativa



Se revisaron estos dos perfiles. dado que la planta docente y directiva cuenta
con profesionales egresados de dichas licenciaturas. Posteriormente ninguno
de ellos, con excepcion del director. ha recibido algin curso o especializacion
en el area de gestion Esto de alguna manera contrasta con las intenciones de
las politicas y programas federales para impulsar la gestion estratégica en las
primarias. ya que iniciamente los tomadores de decisiones en las escuelas no
cuentan con una formacion que les brinde una gama de habildades

organizacionales

Durante ésta . pudieron las del contexto
institucional que configura las practicas de gestion. frente a lo que proponen las
normas operativas del PEC. Dinamicas altamente burocraticas, la necesidad de
la

toma de o ante la de
polarizada atencion y desatencion de los padres de familia hacia la dindmica
escolar de sus hijos: fueron a grandes rasgos. algunos de los hallazgos iniciales

de trabajo de campo

De acuerdo con Sander (1996), la perspectiva de gestion que se infiere de las
practicas en la escuela donde se realizo la investigacion, apuntan a un
de la corriente donde Ia escuela es

considerada un ambiente cerrado de funciones, lo cual no cofresponde a la
iniciativa de la Reforma de Gestion, que considera a la interaccion en la red de
toma de decisiones como sustancial para lograr el mejoramiento de los
servicios educativos.

Las respuestas a las preguntas de investigacién, se centran principaimente en
el espacio de planeacién institucional que ocupan las sesiones de Consejos
Técnicos Escolares, esto debido a la importancia que tiene este proceso, en la

construccion de un proyecto de mejora en las escuelas, a su vez, permite
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observario desde Ia normativa (proceso) y a las dinémicas diarias que fienen

wgar (précticas).

De acuerdo con el cruce de informacion de instrumentos del proceso de trabajo
de campo, sJs calegerias y suo categorias de analisis. EI siguiente cuadro
(Tebla 4) presenta ios elementos sobresalientes de los instrumentos que

contienen las cinco observaciones participantes y seis entrevistas realizadas

Estos elementos fueron inferidos del analisis a instrumentos aplicados; la
categoria de gestor educatvo se vio concentrada en la entrevista. mediante la
de conceptos y demas elementos discursivos

principalments. Los elementos de las categorias organizacién escolar pera fa

toma de y planeacion se de las

observaciones participantes durante las sesiones de Consejo Técnico Escolar.

El auto concepto referido por 0s sujetos que fueron parte de esta investigacion,
se aleja de la nocion propuesta por la investigadora inicialmente, ya que, tal
pareciera que en la institucion, se considera en poca medida al docente y
director, principalmente como un tomador de decisiones que impacte a la ruta
de mejora en la gestion, por ef contrario, da la apariencia, estos actores, fungen
como ejecutadores de una serie de actividades planeadas o calendarizadas de

manera aleatoria.

Lo que respecta a las competencias genéricas de gestion escolar, se considera

a este concepto como ausente del discurso de los entrevistados, al

cuestionarseles respecto a la propuesta que hace el Programa Escuelas de
Calidad sobre las competencias ideales para la gestion, la totalidad de

docentes las desconocia



Los docentes hicieron referencia de habilidades para la practica docente, coma
planeacion didactica. comunicacion con padres de famiia. desarrollo de

formatos ae supervsion escolar,

Este tpo de observaciones. realza la necesidad de proponer una ruta de
formacion que prafesionalice al gestor en dicha drea, ya que la tendencia actual
educativa, apunta a que cada dia seran necesarias las competencias de gestion
para Ia elaboracion de propuestas Institucionales para  mejora y optimizacion
de la forma en que se obtienen, organican y reguian los recursos numanos y

materiales en la organizacion

Dentro de la organizacion escolar obsarvada para la toma de decisiones, se
identifico a la votacién como estrategia para llegar acuerdos, sin embargo, el
director se auto denominaba como “no su director. sino su comparere” lo cual
en diversas actividades minimizaba su capacidad de ligerar el proceso de

planeacion, esto puede inferir la falta de identidad con el cargo directivo

Hay que recordar, que la sobre carga de actividades operativas y normativas
pueden orillar al director a practicas de simulacién frente a la insfitucion

educativa que dirige (Ornelas. 2008a).

Sin embargo, durante las observaciones y entrevistas se pudo constatar que la
figura de supervision escolar, se considera como independiente de Ia toma de
decisiones al interior dg la escuela. La afirmacion dirige a reflexionar sobre las
acciones que se han tomado desde el inicio de 1a Reforma de Gestién Escolar
del afio 2000 a la fecha para integrar a los supervisores de zona como elemento

enlace entre las politicas. los programas y las acciones particulares en las

instituciones educativas.



Tabla 4. Cruse de instramenios co categorias y sub Categoriss

Categorias _ Sub categorias
estor Competencias genericas Formacion para
Educativo, e gestion escolar

_ 1a gstion escofar
Comp =y
disc
Descanocimiento y falta oe apropiacio
' 3¢ comp s gestoras
Habildades pars fs prac:
como planeacion

ciin con padres. o o, i dirctor como sueto rephcador de
i6n de formalos provenientes cursos en PEC (A3 A4 y AS).

tencia elementc

n escolar.

\Orgamlaclan

ar (413 AT
Comunicacion cor Tos | Relcion can a5 auforidades | Trabaje |
parespors jatomads | ducativas localesy | colegiado para la

decisiones comunitarias organizacion |

- = escolar___
Uotacion para 1a toma de Supervisis ' monitor| Ea‘o nivel de
|decisiones demo, ol formalvo y tom de
Faita de dentidad en ¢l evaluativa (471 y A2 ‘demsvnnes

carge drecio (a3 A4y 45)
Comunicacion

unidireczional

Supervision a docentes

| (A13y ALE)
Plansacion | Interpretacion dél | Espaciosde | Tiempos | Sujetos
Insii concepto de planeacién | dedicados ala|  participantes
nstitucional | pjaneacion por fos | para ef CTE | planeacién
gestores formal del C:

Jomadas _ de|Duector, personal

scuela  seds

laneac

calendarizacion  deldesignada por|CTE entre 6y Blde  supervision!
actividades delsupervision s (A3, Ad ylescolar y docentes
financarent escolar (A3, 44/A5). de la escuela
Confusior entrey A5) prmaria Manuel
planeacion institucional y Pefia Avila (A1)
\mm | ‘
Construccién de

instrumentos |

insttucionales a_cargo| |

o dracer a3 ad AS|

o Do e 4G s Caresponien 3l 4neXG &7 GUE 58 ERGURNTan s Elemertos
conceptuales entificados
Fuente: Elaboracionpropa



Algo que llamo Ja atencion durante las sesiones de Consejos Tecnicos
Escolares. es el bajo nivel de toma de decisiones. ya que, cuanto se conto con
una agenda del dia, no se cumplian i con la mitad de las actividades como
eran requeridas; las activdades se centraban a ia calendarizacion como
sinénimo de planeacion. esta contrasta no solo con la normativa del PEC, sino
con el propio concepto de plan estratégico de Kauffman (1980a) “planes y
programas identificados. jerarquizados y distribuidos en un lapso de tiempo.
considerando su importancia y necesidad”

Resalté la confusion existenle de algunos docentes entre planeacion
institucional y didactica De a cuerdo con Ortega (1983), las acciones de una
organizacién, son resultado de una actuacion planeada, unitaria y logica. En
contraste con o observado, que bien puede compararse con la calendarizacion

de actividades y eventos extraescolares.

Por su parte, la construccion de los instrumentos como el Plan Anual de Trabajo
de T 6n Escolar es

y el Programa
entendido como un trabajo colaborativo y de participacion conjunta del colectivo
escolar, sin embargo, se observé en los CTE, que la redaccién, entrega e
integracion de elementos en dichos productos, corre por cuenta del director
Gnicamente y de dos docentes a los que menciona, pediries apoyo

Se reconoce la asistencia de la totalidad de docentes y director a los CTE, pero
a la vez la falta de convocatoria a otros gestores como padres de familia

representantes de los Consejos de Participacion Ciudadana y la Asociacién de

Padres, eslo frente a la normativa de CTE.
por integrar a dichos gestores en los procesos de planeacion de las escuelas

donde se establece un claro interés

primarias.



En cuanto a sede y duracion, se procedio de acuerdo a las indicaciones de

supervision escolar. sin que se presentara aiguna situacion emergente

A diferencia de la de los el modeic
de gestion presente en ésta institucion, no corresponde a uno de caracter
estratégico. ya que se observa la ausencia de relacion entre a organizacion con
el entorno, ni la capacidad de articular fos recursos que se poseen (UNESCO
2000a).

Al contrario, las practicas de gestion analizadas no Corresponden a ningun
modelo estudiado. ya que no se cuenta con alguna unificacion de
caracteristicas durante procesos, personas y relaciones con fa comunidad. sino
que, la institucién hasta el momento se ha dedicado a responder a las

emergencias suscitadas

Sociogramas

Las siguientes imagenes (Figura 6), representan la distribucion espacial de los
actores presentes durante las sesiones de CTE. Se recuperaron 3 un total de §

sesiones de planeacion institucional

Se puede observar una organizacion tradicional de los grupos durante
reuniones, es decir, el lider al centro; los docentes se distribuyeron en forma de

“U" dejando al frente al directivo. Esta dinamica se repitio durante las 3

reuniones en que se recabaron los sociogramas
Simbblicamente representa el mando superior, sin embargo el discurso del
directivo durante las entrevistas, contrasta con su postura dentro de las
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sesiones, ya que el asume un papel lider. pero se auto denomina “compafiero y
no director”, en las situaciones rispidas prefiere deslindarse de una opinion, al
cuestionarle sobre dicha accién, menciona que se trata de una forma de

“obligarlos a ensefarse a tomar decisiones’

Se infieren varias cuestiones, en primer lugar una falta de identidad en el cargo

directivo, asi como la necesidad de desarrollar estrategias para una mayor

eficacia durante las toma decisiones. El liderazgo en ocasiones se percibi

autoritario y en otras cuando de de
financiamiento se trato.

Los fueron recopilados durante fas 3

en sesiones de CTE, como se puede apreciar, en ellos, los docentes

practicamente seguian la misma distribucion en repetidas ocasiones, pero a la

vez se observaron dos situaciones repetitivas; la primera que tiene que ver con
el grupo de 3 docentes que eran quienes se agrupaban juntos en un espacio del
aula, eran quienes mayormente aportaban opiniones, participaban y ayudaban
al director con la construccion de los productos institucionales

La segunda, se trata del docente que quedaba aislado del colectivo en general,
quien presentaba rasgos de baja participacion. iniciaimente se consider6 que
esto se debia porque era un docente nuevo en la escuela, pero con el paso del
fiempo, coincidié que mantuvo los niveles bajos para aportar a la sesiones,
variados conflictos con el directos y sus demas compaferos, esto deja

evidenciada la presencia inicial de sub grupos de organizacion o esferas.
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Fuente: Elaboracion propia

Estos sub grupos dentro de la escuela pueden teper varios significados, desde
la falta de estructura en la toma de decisiones, hasta una identidad como
oiganizacion inestable. Sin embargo. uno de los supuestos de la presente
en gestion, se

aborda que la ion de las
puede comprender desde la interaccion de las refaciones entre los gestores,
sus habilidades desarrolladas hasta el momento y la construccion de objetivos

claros y viables
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En este sentido Schvarsteir {1991) propons que ef concepto de estructura
“se define por 103 recursos de que dispune Iz organizacion y &l uso
que de ellos hace por Ias relaciones entre sus integrantes y con el
entomo, por los modos que dichas relaciones adoptan. por fos

propositos que orientan las acciones y los programas existentes

para su mplementacion y control

Ambas tanto las proouestas en el documento como la anterios,
empatan justo en la construccion de identidad de la organizacién y a su vez
como analogia de Jos cimientos necesarios para la consolidacion de

competencias gestoras.

Esto, debido a fa importancia Gue en la organizacien, no sélo son
indispensables las habilidades de Ios tomadores de decisiones, sino que al
estar en interaccién constante en pro a los objetivos, se desarroflan cierto tipo
de relaciones. mismas que son elemento sustancial para que la razon de ser de
Ia escuela se cumpla, de ofra manera, al no considerar el trinomio de estos
elementas (competencias, piopasitos y ielaciones). los gestores pueden ser
percibidos como agentes individuales que no alcanzan a cristalizar sus ideales y

mucho menos los del colectivo en que se encuentran

Entonces podiia decirse que en [a institucion prevalece la Dimension Simbslica
(Ortega, 1983a), ia cual prioriza la calidad de interaccién de los gestores, de a
cuerdo at nive! e refacion, simbologia, ritos y ceremonias presenten. Por fo que
los objetivos no son congruentes con los procesos para alcanzarlos. De este
modo, la autoridad del directivo, subyace en delegar tareas y actividades a la

parte del personal con quien haya una mejor comunicacion y empatia



Las esferas o sub grupos identificad

la escuela, se evidencian claramente
te diagrama de campo de fusrzas de Kurt Lewin, para auier &l
Cambic Organizacional es

en el sigu

.

la modficacion o movimiento de un estads de equilibrio de ia
arganizacion & ofro estado de equilibrio intencionaimente buscado,
con elementos o fuerzas que impulsan y con elementos o fuerzas

que limitan” (Audirac 1998)

De acuerdo con Ia figura siguente, existen fuerzas restrictivas e impulsadoras
que limitan v promueven el cambio en la escueta primaria, algunas de las que
se infieren durante el andlisis de la informacién oblenida en el trabajo de
campo tienen relacion con el papel que jLega la supervision escolar, el
involucramiento de los padres de fomilias en las dinamicas intemas a la
institucion, oir factor que s identfico es la formacion hasta el momento en el
area de gestién escolar. Esta como se ha mencionado, juega un papel

sustancial para la adopcion de un paradigma gestor

Las entrevistas realizadas al director, la capacitacion y formacion mediante

cursos en el PEC para la de los praductos de

planeacién, terminan en espacios y de

recoleccién de formatos soficitados con anterioridad, fo cual desmerita el trabajo
realizado en las escuelas ampliando la zona de oportunidad para una formacion
integral en gestion escolar



Figura 7. Analisis de Campos de Fuerza
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Es por lo anterior que se puede considerar que las practicas determinan el
desarmollo de compelencias gestoras en la escuela primana, son aquellas que

cumplen con las siguientes caracteristicas:

1 mue Ia toma de d de manera

y colaborativa.
2. Involucran al mayor numero de gestores educativos, con sus respectivas

funciones e instrumentos de evaluacién
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3. Consolidan el proyecto institucional medianie ia participacion de la

comunidad y I figura de supervision escolar

IS

Trazan una red de gestion en la gue asignan acciones esoecificas a cada
nivel de concrecion (macro, mesa y micro) considerando sus

necesidades contextuales y elementss de formacion profesional.

Responden a los propdsitos y objetivos institucionales a mediano y largo

plazo de manera jerarquica y estratégica

Dichas practicas no se encuentran suscritas especificamente a la tarea del
director, sino como responsabilidad de la totalidad de los gestores que tienen un
papei dentro de la toma de decisiones en la escuela. Incialmente se considera
pertinente planteario como responsabilidad de supervisores, directores y
docentes, quienes a su vez iran integrando tanto 2 estudiantes como padres de

familia y autoridades locales

Fue a partir de las situaciones observadas en la escuela primaria, que se
considero que las competencias de gestion escolar son también habilidades
que el colectivo de la institucion puede desarollar bajo autogestion. Debido a la
diversidad de perfiles dentro de la escuela, los diversos gestores invalucrados
en las dinamicas de planeacion, aunado a las intenciones de varios docentes y
director por construir en conjunto un proyscto institucional, que en primer lugar
coincida con los objetivos y en segundo lugar que contemple las habilidades

actuales en sus diferentes formas de expresion.

Como en un principio se menciond, fas practicas observadas durante la
investigacion, permean en todas las dimensiones del modelo de gestion
propuesto, ya que no se logra identificar fa vinculacion del area pedagégico

curticular, con la organizaliva, al presentar la ausencia de actitudes de



liderazgo, ademas, la planeacion institucional realizaga por directivos, con el

apoyo minimo y casi nulo d ae-snma’ docente

La retroalimentacion proveniente de tos padres de “am iz es escaza v asiada
ya aue no se ha determinadc un canal dptimo para que en la institucion haya un
espacio abierto al didlogo asertivo. Las asambleas y reuniones constituyen un

elemento informatvo mas que de participacion comunitaria en la toma d

decisiones. Por si fuera poco. fa de la
permea fa planta docente, lo que constituye un choque idealista entre las

intenciones del directivo, frente a las del demas personal

El siguiente cuadro (Tabla 5) s¢ elaboré como parte de una propuesta de
Compefencias en Gestion Escoler pars la Planeacion Institucional,
desarrollarlas con el colectivo, iniciaimente en un proseso de formacion
continua al interior de la institucion, pero a la vez, dejar evidencia para que se
instaure como un proceso constante que les permita impactar en ef contexto de
la escuela, basado en ef enfoque de liderazgo democratico. comunicacion

bidireccional y planeacion estratégica
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Las diez competencias que anteriormente s plantean, estan basadas en el
gdesarrollo de las mismas, porque conjuntan los

enfoque integral para el
elementos conceptuales, operafivos y perss
ello (Pérez, 1999a). considera que las competencias tienen efementos

onales det gestor. De acuerdo con
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Las diez competencias que anteriormente se plantean. estén basadas en el

para el desarrolio de las mismas, porqué conjuntan los

enfoque integral
sonales def gestor. De acuerdo con

elementos conceptuales, operalivos y per:

ello (Pérez, 1999a), considera que las competencias tfienen elementos
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desgraciadamente los horarios laborales de los papas han side un
para Ia integ en las escolares y

de financiamiento. Sin embargo. s identificaron personas que se acercaron
a los docentes para proponer altemativas de integracion, Jo cual denota el

interés en participar para un colectivo escolar. digase la sscuela de sus hijos

IS

La formacian de los docentes y director, en lo que a gestion escolar respecta.
no ha sido suficiente para considerar que cuentan con conocimientos basicos
de planeacion estratégica, como lo propone el Programa Escuelas de
Calidad

Por Gltimo. la concepcion de la planeacion como un proceso en que se

o

calendanzan actividades Unicamente, hace inferir inicialmente un
desconocimiento de habilidades para realizarla de forma estratégica asi
como una falta de sensibilidad ante la fabor como gestores y por ende
cion, en otras palabras

tomadores de decisiones en el interior de una instit

como ejes fundamentales para la consolidacion de un proyecto educativo.

Modelo de Analisis para la Competencias de Gestion Escolar

Entender como interactian los gestores dentro de las  practicas
organizacionales de un centro escolar, entendido este, como una escuela
primaria, ha implicado también, comprender como se presentan y desarrollan
las maltiples habiidades del saber hacer. ser y compartir. ademas de las
relaciones e ideas que tienen iugar en dicho espacio entre los tomadores de
decisiones: es decir, que como producto parcial de la investigacion de este
documento, se presenta la propuesta de un modelo que pemita el analisis de
las Competencias de Gestion Escolar para el nivel basico educativo del Sistema

Educativo Mexicano.

m



En primer ugar se parte del analisis sobre la identidad de una organizacion.
realizado por Schvarstein. el cual se menciono anteriormente, donde identifica
tres elementos centrales como sus componentes, estos son. los propositos las
competencias y las relaciones. Es en ésta afimacion, tiene lugar el concepto

“competencia’, entendido por el autor como los recursos de todo tipo. que son

y que son como parte parz la

legitimacion de las relacones y el logro de propositos.

Ahora, el entendimiento de dicha identidad organizacional, parte de la
existencia de una estructura bien definida. la interaccion de [os tres elementos
del analisis, son articulados por momentos primordiales en  cualquier
organizacion, éstos empatan con la propuesta de ésta investigacion y el

concepto propuesto por el mismo autor. a los que identificamos como procesos

Schvarstein (1991a), interpreta a los procesos como aquellos que tienen lugar
primeramente con la adjudicacion y asuncion de los roles, Ia capacitacion y por

Gitimo, con la productividad

Esta interpretacion del concepto proceso, constituye el punto de partida para el
Modelo de Analisis de las Competencias de Gestion Escolar. Ya que, en
cualquier institucion educativa, existen procesos y practicas que son el marco
de donde han de desarroliarse las competencias gestoras, éstos, son de tres
tipos: los que permiten la apropiacién de un ol o cargo, los que participan en la
capacitacién y formacién continua de los gestores, y por ultimo, los que tienen
lugar en la productividad de la institucion, en el caso de las escuelas del PEC,
durante la planeacién formal e informal de un proyecto educativo.

recta o indirectamente en esto, son personas, entendidas

Quienes participan di
n sido entendidos a lo largo de ésta

como gestores escolares, los cudles ha

12



investigacion. como aquellos involucrados en la foma de decisiones dentio de
una escuela primaria y quienes exemamerte paticipan coma aciores

educativos y comunitarios.

Para entender el grado de participacion que tienen ai inferior de una institucion
educativa, se deben considerar varios punlos: su ubicacion en la red de gestion
escolar (come participante en el desarrolio de una politica de gestion, como
autoridad educativa extema de secior y zona, y como acior educativo
comunitario), el peril en gestion escolar (4rea/nivel de formacion profesional y
continuz) y 1a funcion dentio de la institucion escolar para determinar limites y

alcances (directivo, docente, estudiante y personal administrativo)

Cabe sealar. que para los entendidos, como actor educativo comunitario, no
sblo se reconoce a la autoridad local dnicamente, sino, a guienes integran los
Asociacion de Padres de

Conszjos de Participacion Social en Ia escuela,
familia y demas entes gesloras; éstos, son el vinculo permanente entre Ia
escuela y sociedad, pues fungen como representantes de la misma y también

como gestores al interior de la institucion

e

Pero también es necesario las
intrainstitucionales y asi como las personas que intesactian en ellas. Las
primeras, tienen que ver con los elementos fuera de la escuefa, que fienen
impacto directo e indirecto para la consolidacien de un proyecto educativo
basado en la gestion escolar, estas son: las politicas de gestion, los pragramas
operstivos, la capacitacion y certificacion en gestion escolar, las estrategias de
distribucién de recursos para la mejora de la gestién, los planes académicos
afines a Ia formacién de profesionales educativos en el area de gestion

educativa y escolar, por tltimo, las condiciones particulares del contexto donde

se encuentra ubicada la institucién especificamente.



Las segundas condiciones, tienen relacion con aquellas que suceden y se
desarrollan al interior de una institucion educativa y que directamente influyen

en el logro de los objetvos del proyecto escolar. Estas condiciones se

interpretan como: &l cima organizacional. ¢l nivei de toma de decisiones por fos

gestores intemos. la del liderazgo y asi

como. Ia integracion activa de los gestores ios procesos de toma de decisiones

6n institucional.

formales e informaies. como la plane:

A partir de todas estas categorias, es que se puede inferir dos elementos: las

e gestion escolar de forma hasta el

momento del andlisis y las competencias que se siguen requiriendo para el

Iogro de los objetivos del proyecto en la escuefa

Dichas competencias. que para efecto de ésta investigacion se han presentado
en una matriz anteriormente (Tabla 5, han sido entendidas en tres tipos.

individuales, grupales y comunitarias.

Las competencias individuales, son llamadas aquellas competencies que para
su desarrollo implica la formacion anticipada del profesional en educacién. en el
rea de gestion escolar. éstas tienen que ver con uso téenico y procedimental
e habilidades para la realizacion de proyectos educativos (diagndstico
institucional y planeacién institucional)

Las compfencias grypales. que lienen relacion a las habilidades que como
colectivo, al interior de la institucién educativa, han de desarroliarse, éstas,
tienen fugar como procesos de comunicacion bidireccionates, toma de
liderazgo resolucion de

decisiones,
problemas y anticipacion a eflos.



Por ultimo alas c dichas y

relaciones  se desarrolian baic fa premisa de la interaccion continua entre

escuela y dad. dichas el activo de los
padres de familia y autoridades locales en el logro de los objetivos de la
escuela, mismo. que dependera en cierta medida, del uso y enfoque dado a los.

dos tipos de competencias anteriormente mencionados

£ Modelo de Analisis para las Competencias de Gestion Escolar, que hasta el
momento se ha propuesto, aparece en la figura siguiente. como una
herramienta para entender el ecosistema en que se desarrollan las
competencias y a la vez, poder inferir que tipo de practicas estan presentes en
el dia a dia de la gestion dentro y fuera de una escuela primaria

Dicho modelo, parte de las necesidades particulares de la institucion educativa
y la consideracién de los procesos gue se ponen en juego continuamente.
Ademas del hecho, de analizar el papel y perfil que tiene cada gestor educativo
o tomador de decisiones escolares, también contempla las condiciones en que
se desarrollan dichos procesos y formas de actuar durante la gestion, para en
poder inferr las competencias individuales, grupales y
de Ia escuela primaria

Gltimo  lugar,

optimas para las

o centro educativo

1s



Figura 8. Modelo de Analisis para la Competencias de Gestion Escolar

e I S

Fuente’ Elaboracion propia

Entender las practicas de gestion escolar que tienen lugar en las instituciones
educativas, para a partir de ello determinar las competencias que se ponen en
acci6n, no sslo sive como una propuesta particular a la escuela donde se
realiz6 la investigacién, sino es ef inicio de una propuesta aplicable inicialmente
ainstituciones de Educacién Basica que puede extenderse a los demas niveles,
con la finalidad de determinar en primer lugar la viabilidad de programas para el
autofinanciamiento y mejora de la gestion escolar como es el caso de Escuelas

de Calidad
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En segundo lugar, da pauta para que las instituciones identifiquen las zonas de
oportunidad dentro de sus procesos para la mejora de Ia gestion escolar. asi

como de las competencias necesarias para alcanzar sus objetivos particulares

Por ultimo, focaliza el analisis en realizar una radiografia sobre la gestion y sus
competencias institucionales. en miras de consolidar cada vez mas. un
paradigma que rebasa el de la administracion clasica de una escuela y que
apunta a describir la complejidad de las mismas, las relaciones que interactiian
dentro y fuera de ella, asi como las habilidades optimas para alcanzar su

objetivo y razon de ser, éste. es el paradigma de la Gestion Escolar



Capitulo V. Conclusiones

Reconocer el papel actual que tiene la gestion escolar al interior de las
dinamicas académicas y organizacionales, no sdlo permite identificar las
practicas diarias que favorecen o limitan el desarrollo de habilidades necesarias

para transitar de un paradigma administrativo a uno de gestion

Si bien es cierto. existen espacios de formacion y capacitacion en ésta area,
sigue siendo necesano consolidarlos, ya que en la actualidad. pueden llegar a

ser como cursos

Por otfo lado, el contexto donde se ubican las escuelas, funge como un
configurador que bien puede impulsar la consolidacion de un proyecto

institucional o determinar el nivel de alcance de sus objetivos.

La institucion en la que se llevo a cabo la presente investigacion, al encontrarse
en un contexto un tanto inestable, presenfa caracleristicas especificas.
principalmente sobre el papel que juegan las autoridades locales en la escuela,
el nivel de participacién de los padres de familia, pues. como se menciono, al
ser provenientes de ofro estado, dificulta en ocasiones su presencia en las

actividades escolares, de financiamiento y extras.

£l papel central lo tienen los docentes y directores como gestores inmediatos de
pues son los entre los diversos

las practicas
niveles de gestion educativa: Macro (nivel sistema), meso (nivel escuela) y

micro (nivel aula). Cuentan con la disposicién de un director que hace réplica de
los cursos a los que es invitado como parte de la capacitacion para ingresar y

permanecer al PEC, pero es necesario desarrollar estrategias e instrumentos.
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para que dicha sea aplicada. y promovida en la

escuela

Sobre todo y antes de liegar a este punto, es trascendental partir de la
sensibilizaciéon a la comunidad escolar. sobre la importancia que tiene
consolicar un proyecto educatvo acorde con las necesidades de su contexto y
las de los gestores que integran la institucion Es decir. iniciar la tarea de
conformar una identidad mas solida como grupo y equipo de trabajo. integrando
a todos los actores que seran una conexion para entre los padres de familia

faltantes y con los estudiantes

Por ofra parte la tarea de la supervision escolar, sigue siendo un agente faltante
de Ias politicas en gestion educativa, ya que por un iado, todos los perfiles de
responsables en la foma de decisiones. han ido apuniando a la
profesionalizacion de fos mismas, éste, ha sido relegado a un auxiliar externo
que Gnicamente recibe formatos y verifica el cumplimiento a la entrega de los

produclos institucionales

Las competencias en gestion escolar para la planeacitn institucional, no solo
refieren a una tendencia o moda dentio de las escuelas primarias, para el caso
de México. Sino que significan. una mirada a las necesidades contextuales,
particulares de cada una de las escuelas, revisar la congruencia entre los
perfiles de los profesionales en educacion con lo que solicitan fas politicas

educativas en el area de gestion

Irbnicamente, la transformacion en las dinamicas organizacionales de fas
escuelas primarias, podria iniciar desde fa padicularidad de las escuelas, como
se mencion6 anteriormente, partiendo de la consciencia colectiva y la
consolidacion de elementas para una identidad de masas. Sin embargo, se
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considera que ha necho falta el foraiecimi=n~ e~ a formacior de los gestores.

escolares. |2 cantextualizacia- de ios rrogramas coms & PEC y a la vez e
desarrollo de estategias pertnentes para la elaboracion de los productos

institucionales.

Los diversos autores, a pesar de consigera” que es necesario profesionalizar a
los docentes y directores en el drea de gestion, no ahondan en la incorporacion
a los planes de estudios, espacios formales para dicha ram def conocimiento.
mas que las que hasta hora se encuentran presentes y que como se analizo, no

son suficientes para desarroliar competencias iniciales de gestion escolar

La red de gestion macro, meso y micio de |a que aqui se ha hablado, constituye
hasta el momente, un inten‘a incampleto por consolidar un paradigma de
gestion escolar al Sistema Educativo Mexicano. Siguen existiendo huecos
conceptuales y divergencias entre lo que implica la gestion, los limites y
alcances de los tomadores de decisiones, asi como el desarroflo de
herramientas de evaluacion para los programas destinados a elio

Sin embargo, como en [a presente investigacion, se pudo dar cuenta del tipo de
practicas de gestién tienen fugar en el intento de cumolir con fos objetivos
institucionales, operativos y demés, lo cual permitio dibujar en ei mapa de la
gestion escolar ausencias en los aspectos de. formacion, capacitacion
involucramiento de padres de familia, habilidades para la elaboracion de
, por ende, entre los modelos de

institucior
planeacién propuestos por el PEC con el que realmente sucede, el cual
obedece mas que a un enfoque de planeacion, a la calendarizacion de

actividades y ia resolucion de problemas emergentes
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Las competencias de gestion escolar que aqui se propusieron.  se
complementan con el Modelo de Anélisis de Competencias para la Gestion

Escolar. los cuales oermiten realizar un estudic completo de ios diversos

niveles, actores, relaciones. habilidades. procesos y condiciones que se

interrelacionan para conformar el entramado de practicas de gestién en las

escuelas primanas

No se trata de rechazar po completo los programas que hasta hoy han tenido
cierto impacto en las dinamicas de organizacion de las instituciones educativas
basadas en fa

sino de  proponer
contextualizacion de a situacion en las escuelas, enlendiendo las practicas

para caracterizar sus competencias y viceversa

Es momento de impuisar mas estudios que anaficen a la gestion escolar del
Sistema Educativo Mexicano, pero no sélo aquelios aue caractericen a un solo
gestor, hacen falta propuestas que sivan de luz vara el quebacer de las
escuelas, en su miento por consolidar proyectos educativos basados en una
con las educativas y

gestion integral,

locales.
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Anexo 1: Instrumento 1, Guia de observacion para consejos técnicos escolares.
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Anexo 2. Instrumento 2. Guion de entrevista semi estructurada docente-
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<Que sujelos partisipan en Ia 0ma de decisiones en su escuela?
£Que rasgos fe atrivuye 3 dicha participacion?

En la organizacion escolar ¢ Cual papel considera que luega ol iderazgo? i
¢Cuales cree que son sus fonalezas para dirigi actividaes escolares?

En cudles dinamicas del trabajo colectivo ha colaborado? , Para cuales casos?

Con qué suetos ha necesitads negoviar para liegar acuerdos y por aue?

LEn qué medida Ias caracieristicas de la comunidad han determinado o no el tipo de
‘acuerdos a los que se ha llegado el colectivo escolar”

¢Han entificado problem3ticas sustanciales en su institucion?  Cu

o5 nan sida?
¢De que forma e colectivo ha dada solucion & dichas Froblematicas?
4Como los padres de familia y la comunidad se ha nvolucrado en I3 resolucion de dichas

problemsticas?
De qué ha previsto situacianes 1a nsitucion?

£Como se ha peseniado ta asignacion de fareas paa car respussa 3l necesidaoes |

escolares”

¢ Como caracteriza su reiacicr, son el personal difectivo y sus pares docentes para la toma ‘
de acuerdos?

Se han presentado prablemas para llegar acuerdos por parte del colectivo escolar?

De ser asi (Cémo les han dado solucion? ¢ Quiénes intervinieron?

£C6mo se relaciona la escuela con a comunidad?

¢ Considera que ésla relacion favorece o no al logro de los. objetivos de la escuela? Si o no.
2Por que?

QU olros sujetos se han visto inmersos en el proceso de toma de decisiones en fa
escuela?

Cusles 1a actividad

,La supervisién escolar participa en la organizacion y planeacion de la insttucion? De ser

asl ¢ De qué forma?,




Anexo 3. Registro de observacion 1
éonice Escolar, Escueia Primaria Manuel Pefia Avil
Lugar San Jose de vall. Numep

32 Bania e Banderas Nayait

ncras de geston

Entidad observada; Consejo 162

Distribucion espacidl Ge
los sjelos
Participantes extas
Duracién de 12 sesion
de CTE_

‘ Agenda del dia

la sesion pedieulosis, 2 de Nov.
51 y actividages gl mes de O
Ladermillo de trabay

 Octudre.
desconace por |

Actudades popiesias | Sol
/o matenal |t nos
5 Gue perdda de tempo nlerupiones G 3 MEERGINES
| de compaterss, L comincanon carece de revcaimentacion
Gurante 1a Sesn £ dredor propone y hay auines opinan. Ios
Geris coniiaan en oitas acividades con sus companercs. Hay
| | pocat propussias sobre os acowdades -
[Tosrazso & drecior orierta loda la sesion, s embargs @ Gnamica obedsce @
o 08 tamas qus 108 Jacanies eayan mencionanda
[Resouean de Brants i seeion-se l6gan 2 3 avuerdcs de apiox 10 1aTaE que se
preslemas Chercisron. No s ogra conclu 1 temas, hay pocas prapuestas por

[Comunicat

pare de los docentes. il
| *Nosolras les hacemos & rabajo a ios padies de famiia’ Se fere
| un poco participacion de lcs padres,
TrabaoenEaupo | Hay que poremos de acuerdo” Y0 voy Tlegando. o 5é como
organizarme" 3 maesifos en su feléfano celular durante Ia mayor
| parte de la sesion (Participan en contadas ocasiones en comparacion
Ge sus compaferos). Se idenlfica un poco participacién en
Colaboratvo durante la sesion. ias aportaciones se hacen en un
e dislogo directo hacia el director. noalgrupo.______________|
Tdentficacion y En 2 mayor(a de 105 Gas0s 10 s g3 a ningun acuerdo y s€ pasa a
iscusion de problemas | I siguene actdad ~
Delegacién [Maestra 3 drector - Ya lo hiciste? El avector flena s0lo 0 con ayuda
de una maestra los productos insttucionales para el PEC. Se infiere
{a falta de una dinmica de trabajo en equipo causa parte de la poca
delegacion entre el parsonal docente y directivo. Ef director se aufo
Comibion a realizar productos digidos a que todos participen |
s ausencia de acuerdos s faclor para que las situaciones
emergentes se respondan curante la dindmica diaria, _
Normahidad Minima y desempefo docente. Se habla al respecto perc

Negociacion

[ Anticipacion a

Temas de agenda
tatados |noselegaaacuerdos
S acaerdos en lotal durante la sesion relaconados con 12 fiendia

Conchsanesy
| acuerdos frales cssolar y guardias de entrads - e
132



Anexo 4. Registro de observacion 2
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Anexo 5. Registro de observacion 3
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Anexo 6. Registro de observacin 4
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Anexo 11. Anaisis de guias de observacion con indicadores: 1,2y 3
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Anexo 12, Observaciones participantes: Organizacion escolar para fa toma de decisiones.
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Anexo 13. Instrumento 2: Transcripcion de entrevista y analisis de codigosiconceptos
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Anexo 14. Transcripeion de entrevista y andlisis de codigasiconceptos del instrument 2
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Anexo 15. Instrumento 2; Transcripeion de entrevista y analisis de codigosiconceptos
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Anexo 16. Instrumento 2: Transcripcion de entrevista y analisis de codigosiconceptos
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Anexo 17 lastrumento 2: Transcripcion de entrevista y analisis de codigosiconceptos
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Anexo 18 Instrumento 2. Guin de entrevisti
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Anexa 19, Indicadores categoria gestor educativo: Entrevista semi estructurada docentes.
y director.
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