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Introduccion

La Gestion Escolar durante las ultimas decadas ha venido a desemper'iar un

papel fundamental en la busqueda de respuestas a diversas de

problematicas que aquejanel sistema educativoen Mexico

Los organismos internacionales como el Banco Mundial, que han conformado

un referente muy importante para la toma de decisiones en los proyectos

educativos de naci6n, conforme se avanza teorica y conceptualmente, en

complejizar al fenomeno escolar, hay referentes que indican que hoy dia, los

procesosdeenser'ianzayaprendizaje, son influenciados no solo porelementos

pedag6gico- curricular dentro del aula, sino por el conjunto de interacciones

fueradeestaydelasinstituciones

Es en este sentido a donde apunta la Gestion Escolar, pues no es posible

seguir analizando las prekticas y procesos de las instituciones educativas desde

el paradigma de Administracion c1asica. 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 lorodea,

Hablar de un proyecto institucional consolidado en las escuelas, requiere

inicialmente, considerar a cada tomador de decisiones, en espacios formales e

informales en elias, como un gestor educativo; el cual, sea director, docente,

estudiante, supervisor"padre de familia 0 autoridad local, es pieza fundamental

para promover una mejor organizaci6n y por ende desarrollo de los centros

educativos,

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

gesti6n escolar, no han resultado congruentes con los programas y estrategias



derivadas de los mismos, quedilndose cortas en el objetivo de impactar la

calidadymejoradelosservicioseducativos.

EI Programa Escuelas de Calidad. por sus iniciales PEC, resulta ser uno de los

pioneros en centrar su atencion en las dinamicas de organizacion en las

escuelas de Educacion Basica; fundamentado en un Modelo de Gestion

Educativa Estrategica, que pretende capacitar a los directores para que a su

vez, estos puedan construir mediante espacios de planeacion como los

Consejos TecnicosEscolares, 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 las herramientas para transitar de un paradigma de administracion

escolar a uno de gestion, por 10 que, ,Como saber que los docentes y

directoresestan preparados para enfrentareste reto?

EI concepto de competencia, desde un enfoque integrador de habilidades,

actitudes, valores y relaciones, permite analizar no solo las tendencias

recomendadas por el Banco Mundial para la mejora de la gestion, sino que

proporciona elementos de refJexion 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 0 no el desarrollo de dichas

competencias.

Asi surge el objeto de estudio titulado: Gompetencias de Gesti6n Escolar para

la Planeaci6n Institucional. Esta es una investigacion realizada desde el metodo

de estudio de caso intrlnseco, dada las caracteristicas de una institucion

recientennente adscrita el PEG.



EI objetivo general fue caracterizar e interpretar cuales son las competencias en

gesti6nescolarparalaplaneaci6ninstitucionalparaelalcance y desarrollo de

sus objetivos. Dando respuesta a las preguntas de investigaci6n (,Que tipo de

practicas de gesti6n escolar en la instituci6n determinan el desarrollo de

competenciasgestoras?y(,Cualessonlascompetenciasengesti6nescolardel

personaldocenteydirectivoenlaescuelaprimariaManuelPenaAvila?

Mediante el registro sistematico de observaciones en reuniones de grupo,

asambleas generales y ConseJos Tecnicos Escolares, asi como, entrevistas la

plantadocenteydirectordelaescuela, sellegaron amliltipleshallazgosenla

investlgaci6n: la inoperatividad de los espacios formales de planeaci6n y la

simulaci6n de los procesos de mejora continua 0 el dominic burocratico por

encimadeunaplaneaci6nestrategicayparticipativa.

Estossonelementosdelaproblematicadelosquesedacuenta; peroa lavez,

se discute si las competencias en gesti6n escolar genericas son id6neas en

contextosescolaresmenosfavorecidosy sirealmenteimpactanlaorganizaci6n

escolar. En 10 que a ello respecta, es necesario para estes centros educativos,

rescatarla particularidaddesuscontextosypromovera partir de 10 singular,el

desarrollo de competencias institucionales, no solo para la planeaci6n, sino

para contribuir como agentes, al cambio social

Se pretende dar seguimiento a dichos hallazgos y con ello elaborar

publicaciones que ap~nten a la construcci6n de una propuesta de modele de

organizaci6n escolarqueperrnita la auto gesti6n de competencias, estobajo un

enfoque comunitario de participaci6n.

Hasta el momento. fa investigaci6n describe la situaci6n que atraviesa una

escuela primaria, 10 cual no aleja la posibilidad de que esto este ocurriendo en



instituciones con caracteristicas parecidas. Atendiendo al foco de atenci6n que

el sistema educativo ha puesto en la Gesti6n Escolar, es pertinente

fundamentar y proponer alternativas nacidas desde y para la mejora de las



Capitulo I. Problema de Investigacion

Competencias de Gestion Escolar para la Planeacion Institucional

EI objeto central de esta investigacion son las Competencias de Gesti6n Escolar

para la P/aneaci6n Institucional. En este capitulo se plantean los principales

ejes problematicos, como parte de una red de situaciones y conceptos

estudlados

Por consiguiente, es indispensable proponer los conceptos personales que se

asumen de la Gesti6n Educativa, entendida como: "Ia organizacion y

optimizacion de los recursos humanos asi como materiales de una institucion

educativa en pro a sudesarrolioorganizacional"

EI termino Gestor Educativo, se refiere a cualquier actor del proceso educativo

en una institucion de la misma naturaleza, queejerza alguntipode practicao

procesoencaminadoalatomadedecisiones.

Las competencias de gesti6n, hacen alusion al conjunto de habilidades,

conocimientos y aptitudes deun gestoreducativo, dirigidas a promoveren la

instituci6n educativaellogrode losobjetivos centralesdel proyecto

Las practicas de gesti6n, en este sentido, son la parte no operativa de los

procesos de gesti6n; es decir aquellos ejercicios recurrentes de los gestores

educativos en donde tienen lugar la interacci6n de determinadas competencias,

relaciones, valores y normas, en la busqueda del logro de los objetivos

institucionales.



Lasescuelasprimariasconstituyenelfactorfundamental para implementarlas

estrategias referidas a una mejor Gesti6n Escolar en el Nivel Educativo Baslco.

estodebidoaqueendichasinstitucionesconfluyenunsinfindefactoresy

actoresque indicen en que losobjetivosde un proyectoeducativodenaci6nse

consolideono

Docentes, estudiantes, padres de familia, directores, supervisores de zona,

jefesdesector; la infraestructura, losplanesyprogramasdeestudio, las macro

politicas, losorganismosinternacionales,prograrnasyestrategiasderivadasde

dichas politicas, entre muchos otros elementos mas, componen una red de

toma de decisiones que todos los dias tiene lugar en busqueda del

cumplimientoa las metasestablecidas

Sin embargo, atros elementos trasversales, los que tambien se ponen en juego

durante esta tarea. Uno de ellos, son los procesos de cambio como las

Reformas Educativas; estos ajustes peri6dicos, implican no s610 cambios a la

operatividad y en algunos elementos de forma, sino tambien de fondo. Nos

referimos a la manera en que las escuelas se organizan, ya que nuevas metas

implican nuevos actores, estrategias, por ende habilidades, valores y

relaciones. Esaqul precisamentedondeentraenjuegola Gesti6n Escolarysus

competencias.

Si se dibujara un plano macro, meso y micro del Sistema Educativo Mexicano,

la gesti6n educativa ~uedarfa ubicada en el escenario macro, mientras la

escolar en el micro. La gesti6n escolar se concibe asi inmersa en las dinamicas

diarias de una escuela, en los actores que todos los dias interactUan de manera

directaeindirecta.



A partir de las politicas educativas dirigidas a una nueva gesti6n escolar, se

observan en las escuelas contrariedades en sus procesos de formaci6n,

capacitaci6nuoperaci6ndelosprogramas

EI Plan Sectorial de Educaci6n2007-2012 plantea, como una de susestrategias

para la mejorade la gesti6n, capacitara directoresysupervisoresdeescuelas

primarias y secundarias; sin embargo, no se plantean estrategias c1aras para

los demas actores que intervienen en la de decisiones escolares. A la par,

surgen figuras escolares como los Consejos de Participaci6n Social,

Asociaciones de Padres de Familia y Consejos Tecnicos Escolares, con la

finalidad de involucrar a mas personas en los procesos de gesti6n y asi

consegUirsumeJora

Centrandola atenci6n porun momentoen el perfil ideal de quienes habriande

participar en dichas figuras, inicialmente los docentes, debe tenerse en

consideraci6n que los docentes provenientes de las Escuelas Nonmales

Superiores del pais, al contar con un curriculum generalizado en todas las

entidades,atraviesan un procesode formaci6n semejante, pudiendo notarseal

revisar los planes de estudios, que 5610 cuentan con 2 asignaturas durante su

carrera, dirigidas a la Gesti6n Escolar, 10 que pudiera limitar sus habilidades

para desenvolverse como gestoresen una instituci6neducativa.

En el caso de supervisores de zona, directivos y padres de familia, existen

muchosmascabossu,eltosalrespecto;ya que s610se ofrecen capacitaciones

temporales para programas especificos como el Programa Escuelas de Calidad

(PEe); que para efectos de esta investigaci6n, sirve como agente central de 10

que en Mexico vendria a conocerse como la Reforma de Gesti6n Escolar,

duranteel atio 2000.



Dicho programa, se encuentra fundamentado en el Modelo de Gestion

Educativa Estrategica, el cual a grandes rasgos propone una nueva dinamica

en las escuelas primarias y secundarias, en la que exista una mayor

participaciondeactoreseducativosen latoma dedecisiones, tanto en espacios

formales como informales de Planeacion Institucional; as! como, la elaboracion

de productos derivados de dichos espacios, como el Plan Anual de Trabajo

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

Es a raiz de las inconsistencias entre praclicas, espacios ydinamicas que esta

investigaci6n centra su atencion en dichos momentos; los actores que

participanenellos, en losfactores internos yexternos que tambien impactanen

la planeacion de un proyecto de escuela primaria y sobre todo en las

habilidades, valores y relaciones que se ponen en juego durante la planeacion

inst!tucional

Problematicadetectada

Considerando el planteamiento general de los objetivos en las politicas

Mexicanas en materia de gesti6n educativa, asf como las metas del Modelo de

Gesti6n Educativa Estrategica y al analizar algunos estudios realizados al PEC,

se ha podido advertir algunos vacios en fa operatividad del modelo, n su

nonmatividad ydurante las practicasdegesti6n escolar.

De manera mas especifica, algunas de elias las puntualiza Santizo (2009), en el

Segundo Encuentro de Directivos del Programa Escuelas de Calidad:

Practicas de administraci6n bunocraticas, con distancia a /a perspectiva de

gesti6n: Se sigue concibiendo al director (a) como responsable de

encabezar las practicas administrativas, mismas que han de cumplirse por



requerimiento oficial de la SEP mas que por el enriquecimiento a la

institucion EI cumplimiento de estas rutinas de manera mecanica

representan un comportamiento burocralico de como se desenvuelve ei

personaiadministrativo

Nivel Bajo de participaci6n de los docentes, estudiantes y padres de familia

en la construcci6n de los productos instituciona/es para la gesti6n

estrategica (PA T Y PETE): La concrecion del Plan Anual de Trabajo y el

Plan Estrategico de Transformacion Escolar siguen siendo percibidos como

tarea de directivos y personal administrativo; aunando a ello, este ultimo,

cumple con funclones de auxiliar contable y secretaria, mas que de gestor

escolar. Por su parte los docentes, estudiantes y padres de familia quedan

exentosenesteprocesoysusopinionessonremitidasaunbuzondequejas

osugerenciasenelmejorde los casos

La excepcion aparentemente es para quienes conforman el Consejo Tecnico

ydePadresdeFamilia,quienestienenvozyvotoseguirlasnormas, peroen

realidad la asignaci6n de estos cargos obedece a factores mas que la

formulaci6ndeunproyectoinstitucional. Lasrelacionesdecompadrazgoyla

inercia burocratica para conseguir firmas en la documentaci6n oficial, cargos

fantasmas en los que se acata 10 que el personal directivo propone a la

comunidadescolar.

• Ausencia de un p~yecto de desarrollo institucional: Uno de los elementos

que distingue a las practicas de Administraci6n de las de Gesti6n, es que en

estas ultimas, ademas de recurrir a la optimizaci6n de recursos y personal,

existe un plan dirigido al desarrollo de la organizaci6n.



La escuela como instituci6n, independientemente de la nonnatividad

nacional,tieneunafilosofiapropia, politicasintemas, reglamentosyvalores

que van de acuerdo a su contexto pr6ximo, mismoque debe estarexpl Icito

en un Proyecto de Desarrollo Institucional que de cuenta de los prop6sitos

que orientaran todas las acciones de la escuela, considerando y

esclareciendo el rol que cada agente debera cumplir como miembro de la

instituci6n

Sin un proyecto penneado de la misi6n y visi6n institucional, asi como de los

objetivos, sonaria ingenue considerar que sus productos (pAT Y PETE)

estaran cimentados en los ideales del colectivo; es entonces, cuando

empiezan a resaltar las incongruencias, diferenciandose de un trabajo en

equipo,aunomeramenteadministrativo

En un primer momenta se yen afectados los productos institucionales, estas

irregularidades permean a las diferentes dimensiones que el Modelo de

Gesti6nEstrategica:

En la dimensi6n Pedag6gica Curricular, los docentes se centran en el

cumplimiento de rutinas, con planeaciones pedag6gicas individualistas,

sin compromiso por aprender, desmotivados y sin una identidad

individual como parte de la instituci6n.

La Organizativ~ (ausencia de actitudes de liderazgo no s610 por los

directivossino porlosdocentes, c1imasdetrabajotensos, sinpercibira la

organizaci6n como un espacio de aprendizaje y ensenanza, planeaci6n

institucional realizada por directivos y personal administrativo, sin

mecanismos de autoevaluaci6n).



Durante la Participaci6n social, nosecomunica los avances 0 retrocesos

que se presentan en la organizaci6n, la comunidad de aprendizaje se

encuentra aislada de las demasescuelas loque haceque los momentos

de reflexi6n institucionales sean pocos 0 casi nulos, los Consejos

Tecnicos Escolares no son enriquecidos por el intercambio de ideas y

experiencias 10 que ocasiona que 10 modelosdeensenanza no sean Ios

mas viables para dicha instituci6n pues no se consideran las

necesidadesdelcontexto

Administrativa (no se optimizan los recursos humanos, tecnicos,

financierosymaterialesen pro del aprendizaje de los estudianteS.conlo

que tambien las condiciones fisicas de la instituci6n son

desaprovechadas, el control de informaci6n de la escuela no se

encuentra permeado por la filosofia institucional y prevalece como

archivode boletas, reportes, estadisticas, etc.)

Perspectiva individualista de la organizaci6n. No se presentan estrategias

de Iiderazgo compartido, ni procesos de comunicaci6n que permitan el

intercambio de dialogos academicos y administrativos. Se sigue

considerando a la organizaci6n como un ente aislado no s610 del contexto,

sinoquelapercepci6nmismadelosagentes,esconsiderarsecomocelulas

desvinculadas de ella, donde su opini6n es relativamente lejana, mas que

integrarse a un proyecto que permita visualizar a la organizaci6n escolar

como un todo integral, en donde la aportaci6n de cada uno es sumamente

importante. Cada ral es ejercido en la individualidad bajo la premisa "10 que

me corresponde hacer.. ." secularizando a la instituci6n, siendo un conjunto

deindividuos confuncionesdiferentesynada mas.



Losanteriorespuntosdancuentadelasituaci6nqueatravesabandiversas

escuelasprimariasduranteelestudiorealizadoen2009;sinembargo,noesde

extranarquelasituaci6nsigapresentandoseen laactualidad,pues laReforma

Educativa del 2014 introdujoalescenariodelagesti6n escolar,unconcepto

denominado au/oges/ion, el cual, ademas de ampliar los escenarios de acci6n

de los gestores educativos, los responsabiliza de los gastos operativos de las

instituciones educativas. Esto no ha favorecido el fortalecimiento de los lazes

entre los gestores educativos, alcontrario, tal pareciera que labrechacadavez

es mas grande

A su vez, los organismos internacionales, como el Banco Mundial, la

Organizaci6n de las Naciones Unidas para la Educaci6n, la Ciencia y la Cultura

(UNESCO), en colaboraci6n con el Instituto Internacional para la Planeaci6n

Educativa (IIPE), siguen haciendo recomendaciones a sus paises miembros

para que puedan mejorar las condiciones de la gesti6n escolar en las

instituciones educativas, haciendo enfasis en el desarrollo de competencias

profesionales de gesti6n; esto, en el caso de Mexico, como se present6

inicialmente,quedacortodurantelosprocesosdeformaci6ndelosdocentesy

debil durante las capacitacionesa supervisoresydirectores

En la imagensiguiente (Figura 1)sepuedenapreciarloscuatroprincipalesejes

problematicos del objeto de estudio: Compe/encias de ges/ion escolar para la

Planeaci6nlns/i/uciona/.

En esencia esta image'ndestaca laexistenciade normativas y politicasdirigidas

alagesti6nescolarcarentesdeestrategiascontextualizadasparalasescuelas

primarias, por tanto su operaci6n queda Iimitada y alejada de su objetivo

primordial, mejorar la gesti6n de las instituciones educativas y como fin ultimo



impactar en los aprendizajes escolares de los estudiantes del nivel educativo

basico

Figura 1. Ejes Problematicosdel Objeto de Estudio

Las politicas han side influenciadas por las tendencias impuestas pOT

organismos internacionales como el Banco Mundial, UNESCO y el IIPE; este

ultimo, publico las Competencias de Gestion Escolar, en colaboraci6n con

autores como Pilar Pozner y Juan Carlos Tedesco. Dichas competencias, han

sido un elemento sus~ancial para la fundamentaci6n de la Reforma en Gesti6n

Escolar en Mexico, asi como del PEC.

Durante lapresente investigacion, seconsideraqueeslimitadogeneralizarlas

competencias de gestion, sin antes adentrarse en las caracteristicas

contextuales; por 10 que los programasy estrategias sugeridos en las politicas

deberian tener f1exibilidad para instrumentarse de acuerdo a las necesidades

de cada escuela primaria ° secundaria; segun sea el caso, para las escuelas

adscritasonoalPEC.



Esasi, que el contextofunge dentrode las practicasdegesti6n como un agente

configurador, nos610de las metas, sino de las habilidades, valoresyrelaciones

entre los gestoreseducativos, tomandose en aLJn mas personalizado el papel

de las competencias

Justificaci6n del Objeto de Estudio

Hablar de la Gesti6n Educativa actualmente tiene distintas implicaciones que en

lasdecadasanteriores, dondeel area deconocimientoal respecto no contaba

con la diversidadde debates con la que hoyseencuentra, Se puede considerar

que parte de los conceptos de la gesti6n surgen bajo influencia de la

Administraci6nEducativa

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 rnuchos de ellos; por 10 que las situaciones

emergentes que se presentan en este vaiven, para cumplir con esas

solicitudes,hansidomultiplesymuyvariadas.

Se ha transitado de un discurso educativo en el cual la gesti6n escolar se

encontraba en manos de un solo actor en el sistema, como es el caso del

director, a otro en \l6nde,el concepto de calidad es el resultado de un trabajo en

conjunto de los distintos niveles de toma de decisiones. En este sentido, no hay

que apartar la vista de 10 que sucede al interior de las instituciones educativas,

pues sus practicas cotidianas son el resultado de una cadena de politicas,

prognamas y estrategias para mejorar la educacion en Mexico.



Por 10 tanto, hablar de gestion escolar, implica reconocer las diversas esferas

en las que se encuentran los actores educativos. La escuela (en este caso,

primaria), funge como unidad central en donde se yen reflejados todos los

esfuerzos antes mencionados. Aquellos que cada dia son parte de la

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

decisiones; 10 que pone en consideracion i,Cuales son las habilidades, valores

yrelaciones ideales para desempenardicho papel?

Esta interrogante es resultado de una tendencia marcada por las principales

potencias mundialesyfiguras de renombreen el campo educativo, al apuntar

comounaestrategiaparaalcanzarlacalidad,laprofesionalizacion del personal

en las escuelas dentro del campo de lagestion

Sin embargo, mucho se ha cuestionado el concepto "competencias

profesionales"paralagestionescolar.lnicialmente lasola ideadecompetencia

se critica por obedecer a una naturaleza monopolica y neoliberal, es decir, una

imposicion,enelafandeseguirelcursodelaglobalizacion, peroa lavez,dicho

concepto, desde un enfoque integral, permite comprender que cualquier titulo

"habilidad", "aptitud", incluso "competencia", refiereque no basta con desarrollar

unicamenteelintelectoparasercapazdedesempenarunpapeldentrodeun

sector laboral.

En 10 que respecta a la educaci6n, contar con competencias para una mejor

gesti6n escolar, no s~ trata unicamente de conocer los manuales de

procedimientos de la instituci6n, el protocolo para la elaboracion de productos

del PEC 0 la agenda de los Consejos Tecnicos Escolares.

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

los padres de familia, autoridades locales, estudiantes y demas autoridades



educativas implicadas: entender la importancia de los vinculos escuela

comunidad, docentes- estudiantes, director-docente y director-supervisor

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

simulaci6n,entreotros muchoselementos mas

Estos rasgos, no pueden ser impuestos desde la generalidad de la

profesionalizaci6nydesarrollodecompetencias, sino que deben desprenderse

de la particularidad de las escuelas; esdecir, de lascaracteristicas del contexto

dondeseencuentran ysobretodo, de sus necesidades mas latentes. 5610 con

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

educativos, no s610 conscientes, sino competentes para desarrollarse en

cualquierinstituci6nquelaboren

Sumado a esto, se encuentra la aparici6n de los conceptos en gesti6n en las

politicas educativas "gestores", "autogesti6n", entre otros, resuenan en las

principales estrategias para mejorar las condiciones del sistema educativo, sin

embargo, poco 0 muy poco se esta haciendo para que los actuales

profesionales en educaci6n esten preparados para afrontar con dichos nuevos

retos

Es por ello que, la investigaci6n que aqui se desarrolla, da cuenta de la

problematica que atraviesan las escuelas primarias, al encontrarse con una

nueva dinamica de organizaci6n y participaci6n a la que no estaban

acostumbradas. Para ~ontar con una visi6n aun mas amplia, es necesario

considerar las diferentes perspectivas de todos los que a diario toman

decisiones en espacios formales e informales de la instituci6n educativa



Preguntas de Investigaci6n

En consideraci6n, a los puntos anteriormente desarrollados, se presentan las

preguntasde investigaci6n a los que sepretende darrespuesta

1 c- Que tipo de practicas de gesti6n escolar en una instituci6n determinan el

desarrollo de competencias gestoras?

2 c- Cuales son las competencias en gesti6n escolar para la Planeaci6n

Institucionalen unaescuelaprimaria?

Objetivo General y Especificos

ObjetivoGeneral

Caracterizar e interpretar las Competencias en Gesti6n Escolar para la

Planeaci6n Institucional que contribuyen al logro de sus objetivos y al

desarrolloinstitucional.

Objelivos Especificoa:

• Analizarlosfactoresqueinfluyenenlaspracticasdegesti6nescolar

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

diariasdeunaescuelaprimaria.

Identlficar y caract~rizar los factores que influyen en las competencias para

Is gesti6n escolar.



Capitulo II. Fundamentacion Teorica y Documental

Gestion Educativa y Escolar: Mexico y Nayarit

Iniciar una investigaci6n sobre la Gesti6n Escolar implic6 considerar dos

perspectivas para la busqueda de informaci6n. Estas dividen su atenci6n entre

loselementoste6ricosylosfactorescontextuales. Paraefectosestructurareste

apartado se abordaran unicamente los segundos, atendiendo dos

cuestionamientos: (.Cual es la tendencia internacional respecto ala Gesti6n

Educativa y Escolar? y (.Que se ha hecho en Mexico y Nayarit al respecto?

Desde el cambio que sufrieron los modelos econ6micos mundiales a finales de

los arios 80's, los organismos como el Banco Mundial, la OCDE (Organizaci6n

para la Cooperaci6n y Desarrollo Econ6micos) y la UNESCO (Organizaci6n de

las Naciones Unidas para la Educaci6n, la Ciencia y la Cultura), han emitido los

estandaresgenericosdeloquelossistemaseducativosdebenabarcar,nosolo

ensuteoriasinoademasenlapractica.

A finales de 1998 el Banco Mundial present6 el estudio de las Reformas en

Gesti6n Educativa que habian perpetuado en esa decada; sus anotaciones

fueron en pro a una reestructuraci6nde roles, mismo que consider6 necesario

para la muy mencionada transformaci6n educativa, que esta premisa iria de la

mana con tres concepto~ centrales: calidad, eficacia y equidad, entendidos en

un primer momento como elementos de forma mas que de fondo, perc que

tuvieron que re conceptualizarse debido al desfase existente con las

circunstancias reales.



Bajo estas nuevas anotaciones, los conceptos se comprenderian como

(Delannoy, 1998)

Calidad: abordaje sistemico que fortalezca y reordene el conjunto de los

elementos claves, actores (docentes, padres de familia, clase empresarial) e

Equidad: igualdad de oportunidades a traves de mecanismos de discriminaci6n

positivaenlaasignaci6nderecursospublicosycon una mayordiversificaci6n

en laspracticaspedag6gicas

Eficiencia: rendimiento en todas sus dimensiones (Iogro academico, impacto

social, sostenibilidad institucional y econ6mica). Con 10 cual se pretendia

atendera las necesidades del contexte globalysus aceleradas modificaciones,

recomendando la redistribuci6n de los roles entre los niveles, la promoci6n a la

educaci6n privadayla autogesti6n escolar; como las principales accionespara

mejorarlosservicioseducativosenelmundo

Dos anos despues, la UNESCO (IPPE, 2000) darla a conocer los modulos

destinados a los responsables de la transformacion educativa, otorgando uno

de ellos a la Gesti6n Estrategica Educativa, donde define sus principales

componentes:

Pensamiento sistemico .y estrategico, Liderazgo pedag6gico y Aprendizaje

organizacional. entendiendo que la visi6n administrativa escolar no puede

continuar bajo la perspectiva instrumental y tecnica que ha prevalecido por

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

profesionales en educaci6n que se encaminen a los objetivos fundamentales

propuestos: la centralidad de 10 pedag6gico. reconfiguraci6n de nuevas



competenciasysu profesionalizaci6n, trabajoenequipo, aperturaalaprendizaje

ya la innovaci6n, asesoramiento y orientaci6n profesionalizadas, culturas

organizacionalescohesionadasporunavisi6nafuturo,asicomolaintervenci6n

sistemicaestrategica

Por ultimo, para cerrar este cicio de perspectivas internacionales, la OCDE

mediante PISA (2011), establece como estrategias para la mejora escolar,

algunas lecciones que asegura que el Sistema Educativo Mexicano, debi6

implementar, dado su impacto a corto plazo (6 arios); entre las que se

encontraba, el nuevo rol de la gesti6n dentro de los procesos escolares. Sin

embargo, se centr6 mas en la perspectiva instrumentalista (uso deexamenes

estandarizados como herramienta de evaluaci6n). Vale la pena mencionarlas

pueshansidolabasedelaspoliticaseducativasactuales

Establecerestandaresambiciosos, enfocadosycoherentes

Desarrollarmascapacidadenelpuntodeentregadelservicioeducativo'

• Atraermaestrosdealtacalidad

, Desarrollary retenera maestros de alta calidad

, Desarrollo de lideres escolares capaces

Proporcionar una organizaci6n laboral en la que los maestros puedan utilizar

su potencial: gesti6n, rendici6n de cuentas y administraci6n del

conocimiento

• Institucionalizaci6ndela practicadocentemejorada

• Alineaci6n de las es~ructuras de incentivos y la participaci6n de todos los

interesados

Ampliaci6n de la rendici6n de cuentas a los superiores hacia la rendici6n 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

legitimldad para actuar

Garantizarlacoherenciadelaspoliticasypracticas,alineando las politicas a

los aspectos del sistema y establecer coherencia en los periodos

prolongados de su aplicaci6n

Garantizar una orientaci6n externa del sistema educativo para que el

sistema siga aprendiendoyreconociendosus retosylasposiblesamenazas

Todos estos planteamientos se situaron en el marco de un Modelo de Gesti6n

Estrategica, que integra el pensamiento sistematico y estrategico, liderazgo

pedag6gico y el aprendizaje organizacional. Planteando 6 estrategias para su

implementaci6n: Fonmaci6n de recursos humanos, instancias para el

intercambio de experiencias, restauraci6n de liderazgos, ampliaci6n de la

capacidad de decisi6n, mecanismos y procedimientos de evaluaci6n,

generaci6nderesponsabilidadinstitucionalyporuitimo,Iaarticulaci6nentreel

sistema educativocon elentorno

Fuehastaelan02000, queen Mexicoentraron en marcha los planteamientos

expuestos por organismos internacionales, mediante el Programa de Escuelas

de Calidad, estrategia nacional, implicita en la Refonma de Gesti6n del Sistema

Educativo Mexicano, con ello se da inicio una serie de transfonmaciones

metodol6gicas e instrumentales de las practicas administrativas, apuntando a

un ideal en gesti6n.



Reforma en Gesti6n Educativa en Mexico: Antecedentes Normativos y

Estrategias

EI presidente Salinas de Gortari 1988-1994 dio un impulso relevante a la ya

sugerida Revoluci6n Educativapropuesta porMiguelde la Madrid, dando lugar

al Programa para la Modernizaci6n Educativa, quedespues de negociarse con

el Sindlcato Nacional de Trabadores de la Educaci6n, SNTE, se convirti6 en el

Acuerdo Nacional para la Modernizaci6n de la Educaci6n Basica, ANMEB en

1992,queproponiatresejesprincipales:

1 EI Impulso a una reforma constitucional en que el Estado. olorgaba

consentimiento a las escuelas particulares para que pudieran incluir

conlenidosreligiososensusactividadeseducativas

2 Hacer mas eficiente la labor educativa mediante medidas de orden

academico aceptadas en la ANMEB: actualizaci6n de programas de estudio,

modificaci6n de algunos contenidos, reformas la ensefianza normalista y

procurar el mejoramiento del magisterio mediante la actualizacl6n y

adopci6n de nueva tecnologias educativas, de donde se deriva Carrera

Magisterial que entr6en funci6nen 1993

3. La descentralizaci6n del Sistema Educaci6n Basica, trasladando buena

parte de sus funciones de direcci6n, control yadministraci6n a Iosgobiernos

de lasentidadesfederativas.

Posteriormente sa promulga la Ley General de Educaci6n publicada el 13 de

Julio de 1993enel DiarioOficialdela Federaci6n; lacual manifiesta comoeje

rectorla descentralizaci6n de los organismos del estado yparticularesyensu

articulo No. 12 establece que el federalismo educativo atribuye a la autoridad

educativa federal, las funciones de determinar planes y programas de estudio,

establecerel calendario escolar, elaborary manteneractualizados los libros de



texto,fijarlineamientos generales para el uso de material educativo, regular un

sistema nacional de formaci6n, actualizaci6n. capacitaci6n y superaci6n

profesional para maestros de educaci6n basica, asi como realizar de manera

peri6dica y sistematica examenes de evaluaci6n para la certificaci6n de

educadoresyautoridadeseducativas(DOF,1993)

Con estas politicas, da inicio una nueva etapa del Sistema Educativo Mexicano

(SEM), en la que la principal premisa ira encaminada a la Calidad Educativa y

de 10 cual, se desprenderan estrategias especificas, al Programa de Escuelas

de Calidad ya la implementaci6n del Modelo Estrategico de Gesti6n Educativa

Este programa result6 del Plan Nacional de Educaci6n 2000-2006, durante el

sexenio de Vicente Fox Quezada, y a traves de la Direcci6n General de

Desarrollo de la Gesti6n e Innovaci6n Educativa de la Subsecretaria de

Educaci6n Basica, en donde, se determin6 como estrategia principal

implementar una Reforma en Gesti6n, planteando las necesidades de

transformaci6n en la gesti6n escolar y re significando la participaci6n 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 cicio escolar2001-2002)

Modelo de Gesti6n Educativa Estrategica

EI programa de Escuelas de Calidad (PEC) ha sido el principal referente de la

Gesti6n Escolar Estrategica, definiendo a la escuela inmersa como

"....aquel/a que asume en su colectivo la responsabilidad por los

resultados de aprendizaje de todos sus alumnos, se compromete

con 18 mejora continua de los procesos y de los resultados

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



comunidad. que cuenta con infraestructura. equipamiento y

tecnologla de vanguardia, contribuye con la equidad al desarrollo

integral de sus alumnos para que desarrollen las competencias

requerias para alcanzar una vida que les permita una convivencia

democratica, su participacion en el trabajo productivo y aprender a

10 largo de la vida" (SEP, 2010)

Desde su inicio en cicio escolar 2001, el PEC ha ido encaminado al desarrollo

de diez etapas en las que resalla una nueva dinamica de la gesti6n y

autogestion escolar, mediante el fortalecimiento de los papeles de los

responsables bajo los principios de Iiderazgo compartido, trabaJo en equipo,

practicas docentes f1exibles, planeaci6n participativa, evaluaci6n a la mejora

continua, participaci6n social responsabley rendici6n de cuentas

La gestion se caracteriza por una amplia visi6n de las posibilidades que

subyacen en una organizacion en cuanto a la resoluci6n de problemas 0

simplemente para alcanzar un fin establecido. Se compone de acciones

integradas para el logro en un determinado plazo. EI PEC 2010 la considera

como la acci6n principal de la administracion y el eslabon entre la planifieacion y

losobjetivoseoneretos.

EI SEM determino COmO viable el Modelo de Gestion Estrategica dado que se

concreta en procesos de planificaci6n para disefiar, desarrollar y mantener

proyectos de intervencion en el marco de la complejidad de los procesos

organizacionales.

Casas.us (2000) define al modele de Gestion estrategica como el modele que

tiene:



".. .capacidad de optimizar y articular los recursos que posee una

organizaci6n (humanos. tecnicos, materiales y financieros); adopta

una forma de hacer visible una organizaci6n a traves de una

identidad institucional (amilisis de tipo FODA. misi6n, visi6n,

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas), 10 que

permitira que las organizaciones pueda adquirir presencia y

permanencia en un contexto cambiante; y se reconocen las

identidades organizacionales, pero su vision de la accion humana

sesituaenunaperspectivacompetitiva".

"Por que un Modelo de Gestion Estrategica? A diferencia del enfoque

administrativo, lagestion ahondaen los procesos deaprendizajey desarrollo de

una organizaci6n con 10 que se diferencia en varios aspectos

Primero, la Administraci6n Escolar, concentra una baja presencia de 10

pedag6gico, mientras que la gestion educativa centra sus procesos en ello,

segundo,elenfasispuestoenlasrutinasencontraposici6nalashabilidades

para tratar con 10 complejo; tercero, la realizaci6n de trabajos aislados y

fragmentados, diferenciadode un trabajo en equipo y cuarto, las estructuras

cerradasalainnovaci6n,mientraslagesti6nimpulsaelaprendizaje

EI quinto elemento, es la presencia de la autoridad impersonal y fiscalizadora,

contrapuesta al asesoramiento y orientaci6n profesionalizante; sexto, las

estructuras desacopladas de la administraci6n, en contraste con las culturas

organizacionales cohesi~nadas poruna visi6n a futuro mediante la gesti6n; por

ultimo, las observaciones simplificadas y esquematicas propias de la

administraci6n escolar, a diferencia de las intervenciones sistemicas y

estrategicas en que se basa la gesti6n educativa; esto de acuerdo al Modelo de

Gesti6n Estrategica para Educaci6n Basica (SEP, 2010a)



Tabla 1. Niveles de Concreci6n del Modelo de Gesti6n Estrategica

I GESTION INSTITUCIONAL GESTION ESCOLAR GESTION PEDAGOGICA

Cocaenlamaneraen!ElenfOqUeestrategiCOdela!Esenesteniveldondese

/quecadaorganrzaCiontraducejgestl6neSCOlarconSisteenlconcretalagestioneducativa

I

loestableCldoenlasPolilicas; lasacclonesquedespllegala en su conJunto. yesta

I :el~e~:aa~:Sq:~b::::::s~ I ~:~~~::n pa~~ dire::~::~I1~ ~e~:Ci:~a::::n~~asr~:;i::s I::.

contexto general sus escolar. deacuerdocon una procesos de enseJianza

particularidades; comprende vision y mision precisas.1 como asume el curriculo y 10

acclones de orden compartidas par todos los traduce en una planeaclon

admlnlstratlvo, gerencial, de miembros de la comunidad dldactica, como 10 evalua y

politica personal, escolar; la ademas, la manera de

economico-presupuestales, de capacldad para delinir la interactuarcon sus alumnos y

planil.cacion. de filosofla. los valores y los con los padres de familia para

programacion, regulacion y ob)etivos de la Institucion, y garantizar el aprendizaje de

orientacion.entreotras paraorientarlasaccionesde losprimeros

losdistintosactoreshaciael

logrode talesobJetivos

Programa Escue/as de Calidad

La gesti6nasi concebida en el PEC, se caracteriza poruna amplia visi6nde las

posibilidades de las organizaciones escolares, en cuanto a la resoluci6n de

problemas 0 ellogro de sus fines, se compone de acciones integradasen un

determinado plazQ yes.considerada la acci6n principal de la administraci6n, el

eslab6n entre la planificaci6n y los objetivos concretos. En esta misma

perspectiva, fundamenta la viabilidad del Modelo de Gesti6n Estrategica en su

idoneidad para desarrollar procesos para disefiar, desarrollar y mantener

proyectos de intervenci6n en el marco de la complejidad de las organizaciones



Las caracteristicas principalesdel programa son'

Dimensiones: Pedag6gica. Administrativa, Organizativa y de

Participaci6n Social

Componentes del modele: Liderazgo Compartido, Trabajo en Equipo y

Colaboraci6n, Practicas docentes f1exibles, Planeaci6n Participativa,

Evaluaci6n para la Mejora Continua, Participaci6n Social Responsable,

Rendici6ndeCuentasyLibertadeniatomadedecisiones

Productos Institucionales: Plan de Transformaci6n Anual (PAT), Plan

Estrategico de Transformaci6n Escolar (PETE), Pizarr6n de Evaluaci6n y

Portafolio Instltucional

Constituci6n de los Consejos de Participaci6n Social y Consejo Tecnico

Escolar

Capacitaci6n a Directivos de Primarias y Secundarias en el Modelo de

Gesti6n Estrategia Escolar (MGEE), objetivo 6 Plan Sectorial de

Educaci6n 2007-2012.

Asignaci6n de recursos econ6micos para las escuelas inscritas en el

programa.

Los indicadores para evaluaral programa son: indices de deserci6n y

permanencia escolar, resultados de la prueba ENLACE y el numero de

Consejos Tecnicos Escolares dados de alta.

De acuerdo con el Infonme Completo del Consejo Nacional de Evaluaci6n de la

Polltica de Desarrollo Social (CONAEV) en el 2009, en nuestro pais 40,802

escuelas fueron benefi~iadas con el PEC y se instauraron 41,000 Consejos

Escolares. Sin embargo, en una reciente evaluaci6n al programa (Evaluaci6n

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

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

inscritas,locualsignificaeISO%delasinstitucionesdelpais.



Especificamente, cada entidad federativa del pais, emplea acciones para

capacitar directores de primarias y secundarias en el Modelo de Gesti6n

Escolar Estrategica. En Nayarit de acuerdo con el informe 2010 del PEC 330

directores habian sido capacitados en el modelo, pero de manera nacional, a

traves del Comite de Gesti6n por Competencia (CONAEV, 2011). tan s610

estaban certificadas 73 personas por la competencia EC0150 (dirigida a

quienescoordinanfuncionesdegesti6n en las instituciones de educaci6n

basica). Cabe mencionar que en estos dos procesos, los conceptos de

capacilaci6n y certlficaci6n tienen signiflcados diferentes, el primero alude a

cursos por sector escolar, mientras el segundo a la intervenci6n de un

organismonacionalcertificador.

Estos datos estadisticos, permiten construir una idea de 10 que el Modelo de

Gesti6n Estrategica en Mexico y Nayarit ha implicado, 10 que en apariencia da

cuenta de un impacto bajo en las instituciones del estado, permite cuestionar

sobre la metodologia empleada y a partir de ello re dirigir las acciones del

programa Llama la atenci6n las estrategias que hasta el momento se han

implemenladoenrelaci6nconlacapacitaci6ndeldirectivo,quesibien,espieza

clave del proceso de organizaci6n escolar, dada la naturaleza te6rica del

modelo de gesti6n estrategia a la cual alude el PEC, el trabajo y formaci6n de

losgestoreseducativostendriaqueservistadesdeunaperspectivaincluyente

ynoexcluyentedirigidaaunasolafiguracomoelcasodeldirector

Estas circunstancias perlilaron al estudio de un caso particular en un contex1o,

enelquefuenecesario,adentrarseenlosprocesosdeorganizaci6nescolary

as! dar cuenla de las caracter!sticas institucionales internas y ex1ernas en las

que los docentes, directivo y demas actores educativos desarrollan 0 no

competencias en gesti6n



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

Latemporalidadde losdocumentosconsideradosenel presenteestadodelarte

parte de 1992hasta la actualidad,tratandodetenercomo base autoresclasicos

Latinoamericanos en Gesti6n, como es el caso de Pilar Pozner, Juan Casassus,

Tedesco. Omar Guerrero entre otros

Los documentos fueron recabados de bases de datos certificadas por la

Universidad Aut6noma de Nayarit, como 10 son: Cindoc, Dialnet, Eric, ILOLEX y

Redalyc, asi como de sitios de Revistas Electr6nicas (COMIE Y REMIE) Y de

organizacionesparticularesdealgunosautores, porejemplo, elde PilarPozner

De manera general, los hallazgos van desde los Modelos de Gesti6n

propuestos por Casassus, las tendencias en Gesti6n Escolar y Pedag6gica, asi

como los principales retos para estas areas de conocimiento; los actores

principalesdelosprocesosdegestiondesdeunaperspectivaestrategicaque

posicionaalpapeldel director como centro del sistema de gesti6n yliderazgo

delquehablaPozner, as! comola participaci6n de los padres de familia en los

centrosescolaresylaspracticasdegesti6nylasparticularidadesdel modelode

gesti6nenEducaci6n Basicaen Mexico.

Se incluy6 documentaci6n sobre la forma en que se instrumenta la gestion

escolar, en el caso de Mexico en Educaci6n Basica, los productos

institucionales Plan A~ual de Trabajo (PAT) y el Plan Estrategico de

Transformaci6n Escolar (PETE), para los que unicamente se cuentan con

antologlas de la Secretaria de Educacion Publica y plantillas para las escuelas

respecto a los formatos correspondientes, en estos se vacia la informaci6n

referida 8 18 Misi6n, Visi6n, Objetivos, Metas a corto y largo plazo, Indicadores y



particulandadesdelainstitucioncomodatosdelpersonalquelabora,asicomo,

delainsfraestructura. Estos elementos son centrales para el Modelo de Gesti6n

Estrateglcaen Educaci6n Basicaen Mexico

Enfoques y objelos de esludio. Gesli6n Educaliva y Escolar

Del material consultado. en su mayoria encontraban situados en un enfoque

cualitativo y se daba cuenta del analisis y comprensi6n de la informaci6n

vertidaen losestudios; tambien se cont6 con un estudiode caso que enriqueci6

la perspectiva contextual de la gesh6n en Mexico; algunos presentaron un

acercamiento de tipo descriptivo analitico, mientras que los informes

unicamente hacian alusi6n a proyectos de impacto global y dos documentos

manifestaban un acercamiento hist6rico- conceptual y un solo estudio daba

referencia de habertrabajado defonma etnografica

Los que tuvieron con caracteristicas cualitativas, utilizaron como principales

instrumentoslaobservaci6nnoparticipanteylaentrevistaformale informal.

Los contextos fueron variados pero principalmente situados en Latinoamerica

(Chile, Argentina, Mexico y Brasil), algunos de Estados Unidos y Canada

traducidos al espanol; se di6 cuenta de informaci6n recabada en paises de

habla Inglesacon 10q.ueseenriqueci6el elemento contextual.

Debido a la diversidad en la modalidad de los documentos, es que se varia en

las preguntas de investigaci6n habia algunos que cuestionaban el papel de la

gesti6n dentro del marco de la premisa en Calidad Educativa, por su parte,

algunos autores referian que dichos planteamientos son derivados las

tendencias actuales en gesti6n, que a la vez pertenecen a una modalidad en

especlflco; otros indagaban en las principales problematicas que se estan



viviendoenlasinstitucioneseducativasdebidoalabajaparticipaci6ndetodos

losactoresenelprocesoeducativoyque segun autorescomo Pozner(2013)y

Casassus (2000) mencionan que tienen sus origenes en la concepci6n de

Gesti6nqueserealiceenlainstituci6n

Una tematica general en todas las investigaciones, fue que la gesti6n aparece

en el contexto educativo por la necesidad de mejorar el impacto, calidad,

eficienciayeficaciade los servicioseducativos, aludiendoaunimpactoglobal

originadode los cambios en los modelos econ6micos en ladecada de los 80's

paraiospaiseslatinoamericanosyeuropeosprincipalmente

Otrodelosobjetosdeestudios analizados, fueel papelquejuega lagesti6nen

el proceso de descentralizaci6n por los que varios paises de Latinoamerica

atraviezan, se abordaron las caracteristicas de los principales gestores

educalivos:directivos,docentesypadresdefamilia.

Lo anterior, manifestandose bajo dos vertientes; una al mencionar que

estrategias mayormente utilizadas para la implementaci6n de un Modelo de

Gesti6n Estrategica en Mexico, se enfocan a la capacitaci6n del directivo,

mientras que la segunda, hace menci6n de la importancia que tienen los

docentes y padres en la realizaci6n de los programas de desarrollo

institucionales,loscualesincidenenpracticasdegesti6n.

Temsticas y Debates sobre Gestion Educativa

Para iniciar esle analisis es presciso seMlar que la Gesti6n Educativa es un

campo IOOavia no explotado en educaci6n basica, inciuso, para entender las

diversas perspectivas de la gesti6n en Mexico y el mundo; los referentes

le6ricos divagan en muchos conceptos dependiendo del autor, un referente



teorico en general. es la propuesta de Casassus en el libro emitido de la

UNESCO (1997) en donde explica varios modelos

Modelo normativo: expresa una vision lineal del futuro. en esta perspectiva

elfuturoesunicoycierto

Modelo prospective: el futuro es previsible a traves de la construccion de

escenanos. es multiple y por ende incierto. Se integra la planificacion y la

construcciondematrices relacionalese impacto de variables

Modelo estrategico: se basa en normas que permitan relacionar la

organlzacionconelentorno,poseyendouncanicterestrategicoytactico

Consistiendo en la capacidad de articular los recursos que posee la

organizacion(humanos,tecnicos,materialesyfinancieros)

Modelo estrategico situacional: se preocupa del analisis y del abordaje de

los temas en el trayecto hacia el objeto 0 el futuro deseado. Usa la

planificacion, tecnicas presupuestarias y redes sistemico-causales, es decir

la 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

puedanveryemitirjuiciosacercadelacalidad.

• Modelo de reingeoieria: implica mejorar 10 que hay buscando disminuir los

desperdicios y mejorar los procesos existentes en una vision en conjunto a

la organizaci6n. Requiere lograr mejoras dramaticas en el desempeno

Modelo comunicacional: supone el manejo de destrezas comunicacionales

en 81 entendido de que son procesos de comunicaci6n que facilitan 0

impiden que ocurran las acciones deseadas. La gesti6n aparece como el

desarrollo de compromisos de acci6n obtenidos de conversaciones para la

acci6n



Dichos modelos, aportan una vision de las practicas degestion que hantenido

las institucioneseducativas; aludiendoquelaorganizacion, nopuede limitarse

a uno solo de estosenfoques

Sin embargo los diversos autores no han determinado la sistematizacion de

estossaberes.con loqueseamplia la brecha de propuestasentre un modeloy

otro. Esto se menciona como antesala de los hallazgos documentales que se

presentan

Ezpeleta & Furlan (1992), Alvarino (2000), Santizo (2009) y Pozner (2013)

coinciden en que la gestiones parte central en la premisa que apuesta poria

mejora en la calidad educativa; sin embargo, cada uno alude a diferentes

perspectivas de gestion. Porsu parte, Poznerno relaciona de maneradirecta el

impactoque tiene el ambito politico en las practicasde gestion; mientrasque

Santizo, en su estudioefectuadocon directores, menciona como conclusi6n el

altoindicededinamismoburocraticoen lasinstituciones; estosevereflejadoen

otro estudio realizado en un contexto diferente, como 10 es el que hicieron

Berlanga y otros (2009), quienes mencionaron que las practicas de gesti6n

dependenenalto nivelde lajerarquia institucionalyla multiplicaci6ndetareas,

10 que se considera como la prevalecencia de la teoria burocratica de

administraci6nenlaorganizaci6nescolar.

Esto da pie a los primeros elementos del objeto de estudio, es decir, las

practicas de gesti6n s~ encuentran permeadas de procesos burocnlticos,

considerando al director como principal responsable de que esto suceda; sin

embargonosedescartaelgradoderesponsabilidadquetieneenelprocesode

gesti6n.



Por su parte, Noriega & Taracena Ruiz (2008) identificaron estilos de gesti6n

ejercidos por los directivos (paternalista, democratico y de negociaci6n),

coincldiendo con Pozner (2013), al mencionarque el director es el centro del

sistema u organizaci6nyqueel papelcomogestortienequeestarempapado

de habilidades de liderazgo compartido, no carisrnatico, De igual modo en el

informe de la UNESCO: Descentralization, se centra en la discusi6n,

mencionandoqueunodelosretosdelosserivicioseducativos,especificamente

en matena de gesti6n, sera mejorarlas capacidadesdel director comogestor

Sin embargo la capacitaci6n a los directivos no es reciente, puesto que las

tendencias en gesti6n que repuntan actualmente se venian vislumbrando

desde los 70's, tanto as! que en 1975 el IPN ya ofrecia cursos en gesti6n,

diplomadosyposgradosa directivos (Garciaet.al,2011)

Hasta aquf, dos puntos clave:

Gesti6neducativa,elementocentraldelacalidad

Director como actor central de los procesosdegesti6n escolar

Por otro lado, Ezpeleta & Furlan (1992) incorporan en sus apuntes sobre la

gesti6n fnstitucional y pedag6gica el posible impacto de la participaci6n social

en las practicasorgaoizacionales, mencionando queen esto se encuentra un

potencial noexplotado,yaque los padres de familia pudieran serreguladores

deservicios,aslcomodelacalidaddeellos,siempreycuandoseIesintegreen

un proyecto institucional'

La anterior haC8 referencia al campo de la gesti6n, parecido es 10 que dice

Santizo (2009), puesto que concluye que la falla de participaci6n de lodos los

demas agenles educalivos, lIamense padres de familia y docenles, lienen



repercusi6n en la propuesta de Modelo de Gesti6n Estrategica en Educaci6n

Basica, y enuncia algunas de las problematicas que devienen si no se integra

estos agentes: ausencia de una misi6n en comtin, visi6n individualista de la

organizaci6n. no hay procesos de autocritica niespacios para el dialogo,

desconexion de misi6n, vision y objetivos con 10 que plantean sus PAT Y PETE

Berlanga y otros (2009), mencionan que la falta de iniciativa de los padres de

familia a participar en las instituciones educativas es porque estos no se

consideranlosuficientementeaptosparateneralgosignificativoqueaportar,de

este parrafo resa/la otro elemento central; esto es. el hecho del potencial

estatico que en los padres de familia ydocentes seencuentra. Yaque nos610

setrata de capacitar a directivos, sino de integrara todoel demas personal en

las actividades de la instituci6n en materia de planeaci6n y concreci6n de

proyectos, esto beneficiara la consolidaci6n de la identidad institucional, asi

como se mejorara el dima organizacional y la relaci6n padres de familia

estudiantes

Esta perspectiva ya era considerada por la UNESCO, que al plantear como

pertinente un Modelo de Gesti6n Estrategica para America Latina establece

como elementos de este, al liderazgocompartido, elaprendizaje organizacional

y al pensamiento sistematico y estrategico (IPPE- BA, 2000). En otro informe

titulado Govemance and management la misma organizaci6n, perc en e12012,

esquedacuenta de los beneficios de las practicasde gesli6n adecuadasen los

centros escolares, independientemente de las caracteristicas de la gesti6n

estrategica, entre estos'atributos se encuentran: la mejora de la rendici6n de

cuentas, gobernanza interna, mejora en elfuncionamiento, diseno y desarrollo

deprogramas,porultimo ladistribuci6n adecuada del personal educativo



Por su parte, Pilar Pomer propone diez competencias basicas para

implementar el modele (Garcia et. ai, 2011a), mismas se enlistan a

continuaci6n

Tabla 2. Competenciasde Gestion Escolar

~~u;~r~~:enslon de los desalios que Imphca el camblo de paradlgmas en los sistemas

2'.ldentlficaclon del movimlento de la admlnistracion convencional, hacia la gestlon educallva
eslrateg,ca

;~u~7:~:clondeespaclosparaeldesarrollodellideraZgOYIainnovaclonenlasmstiluciones

4- ComunlcaClon efecltva en las orgaOlzaclones educatlvas

S'.Delegaclondeautondad

6'. Negociac,ondeconflictos

7' Planteamientoyresoluc.6ndeproblemas

8'. Vision prospectivaylunclonanticipatorra de lagesti6neducativa

g'. Trabajoenequipoycolaboraclon interinstitucional

100.Participacionsoclalyrespuestainteracbvaalademandaeducabva

Fuente. Garclaet al,2011

Estas competencias, comprenden algunos lineamientos de la mas reciente

politicaengesti6n,estaesiaquesubyaceeneiObjetivo6dei Plan Sectorial de

Educaci6ndel sexenio pasado

"Fomentar una. gesti6n escolar e institucional que fortalezca la

participaci6n de los centros escolares en la toma de decisiones,

corresponsabilice a los diferentes ae/ores sociales y educativos, y

promueva la segurldad de alumnos y profesores, la transparencia y

la rendici6n de cuentas" (SEP, 2007).

Estetipodediscursos, siguensiendoreiteradospororganismos internacionales

como el Banco Mundial, la OCDE y la UNESCO; el ultimo, en un reciente



Por su parte, Pilar Pozner propone diez competencias basicas para

implementar el modele (Garcia et ai, 2011a), mismas se enlistan a

continuaci6n

Tabla 2. CompetenciasdeGesti6n Escolar

:u~~,~:;ensI6n de los desarios que ,mpllca el camb,o de paradlgmas en los sistemas

2'.ldentlficacl()n dei movlm'entode la admlnlstraoi6n convencional, hacla lagesti6n educativa
estrategica

S'Delegacl6ndeautondad

6'. Negociaclondeconfi,ctos

7'. Planteamiento yresoluc,6n de problemas

8'. Visionprospeclivayfunc.onanticipatoriadelages1i6neducativa

g'.Trabajoenequipoycolaboraclon,nterinstitucional

10'.Participaci6nsocialyrespuestalnteractivaalademandaeducatlva

Fuente. Garclael. al,2011

Estas competencias, comprenden algunos lineamientos de la mas reciente

politicaengesti6n, estaesla quesubyaceen el Objetivo6 del Plan Sectorial de

Educaci6ndelsexeniopasado.

"Fomentar una. gesti6n escolar e institucional que fortalezca la

participaci6n de los centros escolares en la toma de decisiones,

corresponsabilice a los diferentes actores sociales y educativos, y

promueva la seguridad de alumnos y profesores, la transparencia y

la rendici6n de cUfmtas" (SEP, 2007).

Este tipo de discursos, siguen siendo reiterados par organismos internacionales

como el Banco Mundial, la OCDE y la UNESCO; el ultimo, en un reciente



informe que Jlev6 por nombre "Measuring social policies: inclusion and impact",

en este alio. se insiste en la necesidad de procesos de regulaci6n

descentralizados, teniendo como base las politicas particularesdecadanaci6n,

incluyentes no excluyentes y de monitoreo en el marco de la participaci6n

social

Haciendo

consideraciones

de las pasadas aportaciones devienen mas

Participaci6n de docentes y padres de familia en los procesos de gesti6n

escolar

Competenciasen gesti6n (.Paraquien? No seespecifica en eldiscurso

Adecuaci6nnormativaenMexicoparalaaplicaci6ndeiasrecomendaciones

en Gesti6n emmitidas por la UNESCO

A partir de 10 anterior, surgieron diversas interrogantes con respecto a 10

planteado por las recientes tendencias en Gesti6n. En primer lugar se hace

necesaria la consolidaci6n de la Teoria en Gesti6n, as! como reafirmar las

perspectivas te6ricasque setienen respectoa los niveles de coerciondeesta,

ejemplodeestoes qued!versosautoresplantean como sin6nimo a la gesti6n

escolar y pedag6gica; 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 el puente de planeaci6n entre la gesti6n institucional y

la pedag6gica.

La gesti6n institucional refiere a las adecuaciones que laorganizaci6ncon

respecto a loslineamientos oficiales realiza para la distribuci6n y recursos y

persona; par 5U parte la gesti6n escolar. alude a la organizaci6n plena de los

procesos de cada area en la instituci6n con posibilidad de potencializar las



habilidades de cada individuo y extrapolarla a otro determinado sector de la

instituci6n.porsupartelagesti6npedag6gica.intervienedentrodel aula yva

dirigidaa lagesti6nqueeldocentehacedesusactividades, recursosy

procesosde aprendizaje

En segundo lugar esta la necesidad de incorporar dentro de los procesos de

planeaci6ninstitucionalatodoslosagenteseducativos,considerandoestouna

estrategiadeAprendizajeOrganizacional;esnecesarioabrirla perspectivayno

s610 considerarel directivo como encargado de que estos procesos sucedan

porarte de magia. ya que ni con mil cursos de capacltaci6n bastaria. Esurgente

Integraryadecuar las habilidadesde padres de familia, docentes, personal de

apoyo yestudiantes a la consolidaci6n de una identidad institucionaly ala

conformaci6n de un proyecto de desarrollo institucional.

En tercer yultimo lugar, se proponeeneldiscurso una profesionalizaci6nde las

competencias de gesti6n, desde los 90's, 20 alios despues, se siguen

capacitando a los directivos y ConseJos Tecnicos, mismos que yen la

construcci6n de sus planes de trabajo anuales y de transformaci6n como un

asunto meramente burocratico y/o requerimiento de la dependencia en

cuesti6n

EI presente Estado del Arte describi6 la problematica que segun estudios en

Mexico, se presentan en las practicas degesti6n escolares, considerando que

desde hace mas de una decada entr6 en marcha el Programa Escuelas de

Calidad, que pretendla ~stablecer mecanismos integradores de regulaci6n y

diseno de los productos institucionales en Educaci6n Basica; se logra advertir

que los esfuerzos no han sido suficientespara mejorarlosservicioseducativos,

en 10 que a Gesti6n, respecta.



Los multiples organismos internacionales, asi como los principales consejeros

de la gesti6n educativa en Latinoamerica,juntos arman un entramado un sus

discursos de recursos y estrategias que se pueden desarrollar en las

instituclones educallvas; una de las que mas IIaman la atenci6n esel concepto

de "Profesionalizacion de Competencias de Gestion", pues no remite

unicamente a la visi6n empresarial de una organizaci6n, sino que pretende

situar las bases de una gesti6n integral. Estas competencias aluden al

desarrollodehabilidadesdeotronive/,pordecirloasi,puestoquehacen

visibles las necesidades de varias areas, como el clima organizacional, los

procesos de comunlcaci6n, participaci6n social y planeaci6n dentro de las

instituciones educativas

Sin embargo, dentrode esta zona de oportunidad, se detect6 que porencima

de la mencionada integraci6n de los gestores educativos, preevalece la noci6n

instrumentalista de capacitar unicamente a directores y consejos tecnicos. Hay

que mencionar que dentro de estos procesos de fonnaci6n pennamente,

seguirim interactuando los intereses de grupos de poder, burocraticos y

personales. Loquehaceaun mas complejo Jatransformaci6n de las pnicticas,

no 5610 en Gesti6n, sino en todos los demas aspectos del proceso educativo

escolarizante

Por ultimo, es necesario estar concientes de la complejidad de la educaci6n,

para asl reconocer las practicas de simulaci6n en el ambito educativo, la

integraci6n de los actores en un grupo con identidad institucional es la base

para iniciar a reconfigur~r los roles y medidas en que se han de entender y

desarrollar los proyectos micro y macro, entendiendo estos, a los que

implementan en la proximidad del aula, hasta los que impactan a todo el

sistemaeducativo.



Competencias de Gestion Escolar para la Planeacion Institucional: Ejes

teoricosyconceptuales del objeto deestudio

En el presente apartado se establecen los conceptos empleados en la

producci6n del trabajo profesional y describir la forma en que cada uno se ha

relacionado a partir de la construcci6ndel objeto de estudio"Competencias de

Gesti6n Escolarpara la Planeaci6n Institucional".

Esapartirdeloselementospresentadosenelcapituloanterior,teniendocomo

base la problematizaci6n del objeto de estudio realizada, se desarrollaran a

continuaci6n los diversos ejes que conforman el entramado te6rico y

conceptualalestudiarlosprocesosdegesti6nenlasescuelasprimarias.

En la Figura 2 se observa los elementos problematizadores en la investigaci6n

de las competencias de gesti6n escolar; mientras que a las afueras de la figura,

se distinguen los diversos enfoques te6ricos y conceptuales que fundamentan

el estudio. Partiendo de un enfoque de Gesti6n centrado en la escuela desde

una perspectiva estrategica, que sugiere la implicaci6n de competencias de

.gesti6n escolary su profesionalizaci6n para consolidar procesos de planeaci6n

participativos.

En primer lugar se debe establecer un puente entre la evoluci6n que ha tenido

el concepto de Administr~ci6n con el de Gesti6n, en este sentido tener en

cuenta los aportes disciplinares de la primera, brinda elementos para describir

einterpretarlasegunda.



Figura 2. Ejeste6ricosy conceptuales del objeto de estudio

Fuenle:Elaboraci6nprop,a

i.De d6nde surge la Administraci6n y que aporta al campo de la Gesti6n

educativa?

2.1 De la gesti6n educativa a la gesti6n escolar

Von Bertalanffy mediante la teorla de los sistemas menciona que la vida no

constituye el mantenimiento 0 la restauraci6n del equilibrio, sino esencialmente

el mantenimiento del desequilibrio (Gil, 2005). Sin embargo desde hace arios,

las aportaciones de la psicologla de Freud, la sociologia funcionalista y mas

disciplinas, han considerado a la administraci6n como una metodologia del



.1

equllibrio. ya que alude a la complejidad del ser humane dentro de la

organizaci6n ygesti6n de recursos

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

en el contexto de la Revoluci6n Industrial, sustentado en pensadores como

Marx, Taylor y Fayol quienes relacionan el concepto "administrar" con

gobernar, pensar, medir, cuidar. delegar, reflexionar, inventar y tomar

decisiones

Es esta complejidad en la que interactuan los individuos "administradores", 10

que hace de la administraci6n un area de conocimiento que necesita

enriquecerse de elementos que permitan entenderlos nudos 0 conflictosdelos

sujetosyelcontextoenellugardonde"seadministre"

GiI(2005a),mencionaque..

"cada organizaci6n implica un esquema de Administraci6n que es a

la vez propio y contextual, albergando especificidades tanto como

genera/idades, no hay administraci6n que se de par entendida, si

una sola praxis de administraruna organizaci6n, niexiste un estilo

de administraci6n 0 de management que sea excluyente y

definitiva

La evoluci6n disciplinar de las teorias administrativas, han permitido

compaginar elementos .que permitan la interpretaci6n de los factores que

intervienen para que una instituci6n sea eficiente y eficaz, esto mediante el

auxiliode las teorias organizacionales

Hasta este momento, se puede decir que la administraci6n tiene sus inicios en

el auge de la verificaci6n de los productos, mas que procesos y fue alios



despues mediante la intervenci6n de las ciencias sociales, psicologia,

economia, entre otras que se reconoci6 la necesidad de ir mas alia de los

resultados de un proceso administrativo, sino conocer e interpretar los

elementos que repercutianen los procesosy las personas.

2.1 1 Administracion y Gestion Educativa

No solo las teorias sociales han intervenido en los enfoques planteados desde

la administraci6n, si bien, ha side necesario re inventar las formas en que el

sUjetosereconocedenirodeunaorganizaci6n,estorepresentaeI choque de

los supuestos del hombre "mecanizado" con un sujeto complejo; si pensamos

en laspropuestasde laadministraci6ncientifica, mencionandoaTyler,esta se

enfocaaelevarlosindicadoresdeproductividaden unaempresa,sin embargo,

como se ha planteado, no es la misma concepci6n de productividad a la que

nosenfrentamosactualmente

lasinstitucioneseducativashandesarrolladosuspropiosprocesos para dar

cuenta de la calidad de los servicios que ofrecen, si bien, esto atane a la

administraci6n educativa, es necesario en primer lugar conceptualizar ala

gesti6nen elmarcodelaorganizaci6nescolar,

Cronol6gicamente la gesti6n esta situada durante la decada de los 60 en

Estados unidos, 70 en Europa y en los 80 en America latina. Relativamente la

Gesti6n es un campo disciplinar reciente, su primera aproximaci6n viene del

concepto"management"'relacionadoconladirecci6n,organizaci6nygerencia

A la vez, 81 concepto ha sufrido por multiples confusiones semanticas, esto

debido al cheque que representa pasar de un paradigma administrativo

centrado en la productividad a uno en que la organizaci6n escolar prioriza al



individuoylos procesossin perderde vista sus objetivos, como sepretendeen

lagesli6n

De acuerdo con Uribe (2005), la gesti6n ocupa dar frente a la complejidad

propiade las organizaciones modernas. Porsu parte se han propuestoalgunas

dimensiones que afirman 10 que supone el acto de gestionar (Brandstadter,

2007)

Diseflar escenarios que ins/a/en, faci/i/en y es/imu/en procesos

organizaciona/es, generar condiciones necesarias para /levar

adelan/e conversaciones enriquecedoras y produc/ivas, cons/ruir

un futuro, cons/ruir vincu/os, ins/alar una cu/tura de liderazgo,

identificar, reconocer, estimu/ar, potenciar y encauzar la energia

organizacional, crear condiciones de crear, desacomodar /a

educaci6n, buscar aitemativas, caminos inexp/orados, senderos

por cons/ruir, construir cierto equilibrio entre los deseos y e/ amparo

de las organizaciones, imp/ica un fuerte trabajo subjetivo, es decir:

hacerquelascosassucedan.

EI nuevo paradigma en Gesti6n Educativa proviene de los elementos de la

administraci6n y la gesti6n aplicados en el campo de la educaci6n. Las

practicasdegesti6n.educativaseveninfluenciadaspordistintosdiscursos

como el de las politicas educativas y las exigencias de sus contextos

nacionales, regionalesy locales

Desde sus orlgenes en America Latina, por ejemplo, en los modelos socia

econ6micos, la gestion subyacfa en los procesos: administrativo y de

planeaci6n (Correa et. al). Estos se componian de diversas acciones como las

de diser'lo de objetivos y la determinacion de las acciones por realizar; la



dinamica de esos procesos acompaFi6 durante aFios a lossistemaseducativos

centralizados,peroconlaintervenci6ndeunenfoqueen gesti6n,seha

intentadomodificarladinamicadeellosydarpasoaestrategiasmasdinamicas

ycolaborativas.

EI proceso de transformaci6n para los sistemas educativos, se vic acelerado

por los cambios e influencia de los procesos de globalizaci6n y los cambios

econ6micos. Una de las situaciones que favoreci6 la viabilidad de las reformas

educativas en gesti6n fue el paso de los Estados Benefactores 0 productores a

Estados Evaluadores, es decir entidades reguladoras, que mediante politicas

especificasbuscaban laoperatividad de sus objetivos mediante estrategiasde

control y verificaci6n del nivel de cumplimientode metas

Sin embargo, la operatividad de dichas normativas ha quedado coartada por

multiples aristasque son necesarios analizarpara entenderla magnitudde 10

que implica uncambiode paradigmaen lagesti6n, porejemplo: ladiversidadde

los grupospoliticos inmersosen los procesos de cambio, lastransformaciones

sociales, las caracteristicas del comercio mundial y las implicaciones de los

modelos educativos de cada pals, entre otros, dan cuenta que el analisis

politico de las mismas; no puede realizarse unicamente por el ojo de un

especialista 0 tecnico polit610go, sino, que se hace necesario contar con

instrumentosyestrategias que permitan la participaci6n activa de los actores

involucradosenloscontextosdeimpactodelaspoliticas

Es entonces que la gesti6~ inicia a ser considerada como un nuevo paradigma

para la organizaci6n, que permitla articular todos los procesos dentro de una

instituci6n educativa de una forma mas efectiva y eficaz. Hoy en dla la gesti6n

educativa permite a las instituciones lograr sus objetivos mediante la interacci6n

de relaciones y procesos escolares. Sin embargo la evoluci6n conceptual y



te6rica de este campo se encuentra en retroalimentaci6n constante,dadoquela

gesti6n es entendida como una vertiente capaz de adaptarse de maneraflexible

a las circunstancias del contexto pr6ximo y global.

La gesti6n educativa sigue siendo una tarea pendiente desde la perspectiva

te6rica, Sander (1996) c1asifica a la gesti6n en dos corrientes te6ricas:

funcionalista e interaccionista. En la primera corriente se comprende tres

perspectivas:/aburocratica(laescuelacomounsistemacerradodefuncioneso

papeles dentrode algunos derechos ydeberes institucionales), la idiosincratica

(el comportamiento organizacionaJ enfatiza la subjetividad y las relaciones

humanas para la salisfacci6nyactualizaci6n personal de los participantes)yJa

integradora (propone que la acci6n inlegrada del grupo de trabajo facilita la

mediaci6nentreexpectativasburocn!lticasylasmolivacionespersonales).

Ahora bien, la corriente interaccionista menciona tres tipos de administraci6n

estructuralista (concibe a la organizaci6n como una totalidad estructural con

distintasdimensionesopracticasquereflejanuna realidadcaracterizadaporun

numero de contradicciones), interpretativa (que propone la conciencia

individual, el significado subjetivo y la acci6n humana, enfatizando la

_ intencionalidad y la Iibertad en la educaci6n y la sociedad como opuesta al

determinismo economical y dia/6gica (promueve la mediaci6n concreta y

sustantivaentreelsistemaylasociedad)

En latarea de construir, un senderoteoricode la gestion, hasta el momentose

han logrado caracterizarvarios modeJos de gestion que permiten iniciarcon la

reflexi6nsobrelastendenciasquepresentaestecampodelconocimientoenel

contexte Latino Americano, modelos de los que hace un recuento Casassus

(UNESCO, 2000):



Modelo normativo: expresa una visi6n lineal del futuro, en esta perspectiva

elfuturoesunicoycierto(anoscincuentaysesentahastainiciode los

setenta)

Modelo prospectivo: el futuro es previsible a traves de fa construcci6n de

escenarios, es multiple y por ende incierto. Se integra la planificaci6n y la

construcci6n de matrices relacionalese impacto de variables (finales de los

anossesenta)

Modelo estrategico: (anos ochenta) se basa en normas que permitan

relacionar la organizaci6n con el entorno, poseyendo un caracterestrategico

y tactico. Consistlendo en la capacidad de articular los recursos que posee

laorganizaci6n(humanos,tecnicos,materialesyfinancieros)

Modelo estrategico situacional: se preocupa del analisis y del abordaje de

los temas en el trayecto hacia el objeto 0 el futuro deseado. Usa la

planificaci6n, tecnicas presupuestarias y redes sistemico causales, es decir

lagesti6nsepresentacomoel procesoderesoluci6ndenudoscriticosde

problema (principiode los anos noventa).

Modelo de calidad total: en los 90's surge el tema de la calidad y la

preocupaci6n por el resultado del proceso educativo, nace la necesidad de

hacer visible el resultado del proceso educativo para que los usuarios

puedanveryemitirjuiciosacercadelacalidad.

Modelo de reingenieria: implica mejorar 10 que hay buscando disminuir los

desperdicios y mejorar los procesos existentes en una visi6n en conjunto a

la organizaci6n. Requiere lograr mejoras dramaticas en el desempeno.

Modelo comunicacion~1: supone el manejo de destrezas comunicacionales

en el entendido de que son procesos de comunicaci6n que facilitan 0

impiden que ocurran las acciones deseadas. La gesti6n aparece como el

desarrollo de compromisos de acci6n obtenidos de conversaciones para la

acci6n.



En Mexico, a partir de la Reforma Educativa de 1993, se senala que el modele

degestlonseha vistoinfluidoporlos procesosdetransformacionecon6micay

politica que han experimentado los paises de America Latina a partir de los

80's, bajoel influjode premisas neoliberalesydegestion empresarialque han

devenidoenunparadigmadecalidad,rentabilidadyestandarizacion

En este proceso, en nuestro pais se han reestructurado las formasdegestionar

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 poria presion que ejercen organismos financiadores comoel Banco

Mundial, a traves de agencias como la Organizacion para la Cooperacion y el

Desarrollo Economico OCDE.

Lo cual devine en un proceso nacional de evaluacion a los resultados

educativos, es decir, el aprendizaje y con los resultados obtenidos, se inicio a

foca~zar otros elementos y actores que tambien tienen incidencia en el logro de

los mismos. Es asi que en el ano 2000 de manera normativa mediante el Plan

Nacional de Educacion 2000-2006, se establece la propuesta por implementar

una Reforma en Gesti6n Educativa, dicha reforma estaria sustentada en el

Modelo de Gesti6n Estrategica Escolar, como ya se ha mencionado de aqui

surgeel Programa Escuelasde Calidad

2.2Concepto y rol de 'C?s principales gestores escolares

2.2.1 Actoresenlagesti6n

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

organizar la escuela comenzaban a implicar, los sistemas educativos adecuaron



losperfilesdesusprincipalesactoresparaquelasinstitucionespudieran

atenderlasnecesidadesdeloqueenlanormativayoperatividadconstituirian

unagenteparalamejoradelacalidadenlosservicioseducativos

Los actores que cuentan con un perfilformalyqueatienden a lanaturalezade

este objeto de estudio, son: Supervisores, directores y docentes, hasta este

momento sehan integradoa esta investigacion, para darmuestra de loqueel

sistema educativo contempla dentro de las caracteristicas que deben tener

estos, para implementarun nuevomodelodegestioneducativa, centradaen la

escuela

En el caso del Supervisor escolar, de quien mas adelante se ahondara en el

papelque hajugadoen dichas reformaspara la gestion, sepuede mencionar

de acuerdo a Del Castillo (2007, citada en Garcia y Zendejas, 2008) que este

actor tiene definidas sus funciones en los ambitos de la gestion escolar e

institucional; el supervisorpromueve que el directory los docentes se apropien

de planes y programas de estudio, de los enfoques te6ricos, lasmetodologiasy

los materiales de apoyo de la ensenanza. Estos dos ambitos de los que nos

habla la autora, representan un perfil pensadoen elpapeldelsupervisorcomo

unagentedecambioescolar

La gestion escolardel supervisortrata (CalvoyMeza, 2002)'

1. Promover que el dir~ctor y los docentes apropien de planes y programas de

estudio, enfoques te6ricos, metodologias y materiales de apoyo de la

2. Ser corresponsable en las acciones del Proyecto Escolar, PAT, Plan para la

mejoraescolaryla planeaci6n didactica de los profesores.

3. Disellar el plan de gesti6n y el PETE de la zona escolar.



4. Supervisarla evaluacion

En loque respecta a lagestion institucional del supervisor. se refierea'

1 Supervisar que las escuelas de zona (oficiales y particulares incorporadas)

se apeguen a la normatividad establecida por la SEP.

2 Administrarrecursoshumanosenrelacionconeldirectorypersonaldocente

asi como alumnos

3. Administrarrecursosmateriales.financierosytecnologicos

4. Promovereldesarrolloprofesionaldelpersonaldelazona

5. Promover la relacion co/aborativa la relacion colaborativa de la escue/a con

EI rol del supervisor en las politicas educativas, que atanen a la gestion

centrada en la escuela, ha side estudiado porespecialistas en politicas publlcas

como Claudia Santizo y Del Castillo (2011), esta ultima considera a este actor

comounnodoentreinstitucionalentrelareddegobernanza/ocal(conceptoque

seestudiaramasadelante)yquedeacuerdocon laautora,fueomitidodelas

negociaciones con los grupos politicos como el SNTE durante la formulacion de

politicasdegestionescolar.

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

del funcionamiento, organizacion, operacion y administraci6n de la escuela,

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

escuela primaria tiene i~portantes funciones de gestion como (Santizo, 2012):

1. Definir estrategias y politicas de operacion de la escuela.

2. Estudiar y resolver los problemas pedag6gicos que se presenten en la

escuela



3 Revisaryaprobarelplandetrabajoelaborado porelpersonaldocente.

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 (Ornelas, 2008), la sobre carga de actividades operativas y

normativas puede orillaral directivo en pnkticas de simulacion en 10 que a la

organizaciondelainstitucioneducativaquedirige,respecta

Por su parte, el docente no queda exento de los procesos de gestion escolar,

ha side considerado mas como un apoyo que como gestor medular, como los

casosanteriores;hansidolasinstitucionesdescentralizadasdecadaestado

quienesensu mayoria han descrito el perfil que desde su criterio un docenteha

de cumplir en el marco de la gestion educativa. Durante la revision algunos

perfilesesqueseinfierenestosrasgos,considerandoquelainvestigaci6nse

lIeva a cabo en Nayarit, al acceder a la base de datos de los Servicios de

Educaci6n Publica del Estado de Nayarit (SEPEN), se localizan elementos en

quesecitacualesson los rasgos respectoa lagesti6nescolarque han de

desarrollarlosdocentesyeldirectivo

"Directivo y docentes con conocimientos en administraci6n y

organizaci6n escolar, asi como en la operatividad de proyectos,

metodologia y r.ecursos didacticos para la evaluaci6n. Capacidad

de organizar y dirigir grupos, relacionarse y trabajar en equipo,

tamar decisiones, detectar y prevenir problemas. Actitudes de

respeto, liderazgo' compromiso y responsabilidad, motivaci6n e

iniciativa. Apertura a las observaciones, criticas y sugerencias, asi

como crecimianto profesional continuo



Estos tres perfiles, han side desarrollado por las instancias educativas centrales

en el pais, considerandoque la Reforma en Gesti6n Escolardel2000, signific6

la propuesta hacia un modele de gesti6n escolar estrategica, la cual ha sido

incentivada por programas derivados de esta politica; como ejemplo el

Programa Escuelas de Calidad, ahora bien, este modele cuenta con

caracteristicas que han de ser repensadas sl son las id6neas conforme el

contexte del Sistema Educativo Mexicano

2.2.2 Ges/ion basada en /a escue/a: La escue/a como organizacion

La Reforma en Gesti6n Escolar que tuvo lugar a partir del ana 2000 durante el

sexenio del presidente Vicente Fox Quezada situ6 a la escuela, en el caso de

las escuelas primarias y secundarias del pais, como aquella instancia que

mediante un modele de gesti6n estrategica, mismo que anos mas tarde

responderia al concepto de au/oges/ion esco/ar, tenia la obligaci6n de propiciar

servicios educativos de calidad, mediante una forma de organizaci6n pro

activa,colaborativayparticipativadetodoslosactoresdelacomunidadescolar.

_ Sin embargo este discurso ya se habia retomado durante la administraci6n

pasada en el paisysedibujaron losescenarios"6ptimos"en los que todaslas

institucionesde educaci6n basica habrian deorganizar, administrarygestionar

sus recursos materiales como humanos, ejemplo de ello son los instrumentos

c6mo: EI proyecto esc~lar, una estrategia para transformar la escuela (SEP,

1999). Pero no fue hasta el ano 2000 que las politicas en gesti6n escolar

repuntaron como un elemento central para la mejora de los aprendizajes

escolares.



Considerar a la escuela primaria como una organizacion, implica dejar en claro

los atributos con los que desde la Teoria Organizacional se Ie encuentra

relacion. Maroto(2011),afirmaque

"La investigacion educativa ha marginado el contexto

organizacional de la enseiianza y ha reforzado las perspectivas

funcionalistas: una ingenua, funcionalismo pedagogico, que piensa

que las instituciones educativas estan organizadas de la mejor

manera posible para cumplir sus objetivos, y otra determinista,

funciona/ismo socia logico, segun la cual los esfuerzos en el

cambio organizativo se muestran de manera poco relevante en los

Enestesentido, las mas recientes investigaciones han intentadoahondaren los

elementos que componen a las escuelas y centros educativos, como

organizacionesqueconstruyenydesarrollansupropiacultura interna, normas,

valoresysignificadosparticulares, manteniendoel enfasis que tieneen ello las

caracteristicasdesucontexto

Pues respectoa la opinion de Lopez-Yafiez(2006)

"EI conocimiento util para comprender las organizaciones, tambien

las educativas y para intervenir en elias esta actualmente disperso

entre movimie'"!tos articulados en tome a principios cuasi

ideol6gicos y teorias de medio range sobre elliderazgo, la cultura

institucional, los recursos humanos, la planificaci6n, la gesti6n del

connicto, el cambio, etc. Entre todos producen una imagen

fragmentada de las organizaciones, como si fueran un compendio

de procesos independientes unos de otros".



Con 10 que se derivan multiples supuestos respecto a 10 que los docentes y

directivosentienden comounaorganizaci6neducativa. estoorienta a observar

la dinamica diaria de las escuelas en las que se hapodidoconcluirquegestores

educativosvenasuorganizaci6ncomo"algodado",esdecir, comounlugaral

quelleganylasrutinas, horarios, actividades, proyectos, normas,etc. Yaestan

alii, porloque intentan adecuarse asi como continuar con las practlcas a las

que han de integrarse. Estocomoya semencion6en un iniciodelapartado, va

conformando elementos organizacionales propios de cada escuela primaria

Estudiarlos elementos organizacionales de una instituci6neducativa, se puede

realizardesdemuchosmarcosinterpretativos,unosdifierendeotrosrespectoal

enfasis que ponen en las dimensiones que enuncian, pero debido a las

caracteristicasdeestainvestigaci6nsehandecididorealizarinferenciasdelas

dimensiones organizacionales de Mariano Ortega, quien hapublicadorespecto

al Desarrollo Organizacional, mencionando que las acciones de una

organizaci6n tienen a interpretarse como el resultado de una actuaci6n

planeada,unitariayl6gica

_ Sin embargo estudiarlas es analizar que en ocasiones la dinamica de las

escuelas primarias puede no ser resultado de la planeaci6n, del pensamiento

unitarioyl6gico

Ahora bien, con un e,nfoque mayormente centrado en el comportamiento

organizacional, este autor propone 5 dimensiones desde las que puede ser

entendidas una organizacion, mismBS que han sido comparadas con la

dinamicadelasescuelasprimarias,enestecaso.



"Las organizaciones viven una vida pentadimensiona/ (racional,

re/aciones humanas. burocn!Jtica. po/itica y simbo/ica) y sus

productos, comportamientos y logros organizaciona/es son la

resultante de /a interpretacion de esas cinco dimensiones" (Ortega.

1983)

En la dimension racional, la organizacion es un mecanismo racional disenado

para la consecuclon de objetivos y metas, las personas son seres racionalesy

la racionalidad es un elemento definitorio del hombre. Las acciones son el

referente para la consecucionde objetivos, porejemplo laplaneacion, quees

realizada por la personas 0 personas a las que les convenga racionalmente,

quienes generaran proyectos y documentos que seran implementados por

aquellosquelescorresponda

Racionalmentelaevaluacion noesnecesaria. La autoridadesconferidaperoel

liderazgo puede ser multiple, la toma de decisiones se realiza segun el diseno

original de medios, el cambioes concebidocomo instantaneo, el conflicto no

existe mas alia de ladiscusionyel argumento

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

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

humanos. Las acciones organizacionales son participativas ydemocraticas, la

planeaci6n se realiza en todos los niveles con interacciones verticales y

horizontales. La evalu~cion es participativa e integradora, la autoridad la

confiere el grupo y no la estructura organizacional de la institucion. EI cambio es

gradual y un proceso natural de crecimiento y aprendizaje. EI conflicto es

resultado no buscado de disfunciones intra 0 intergrupales que puede y debe

erradicarsecon interacciones desensibilizaci6n.
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En la dimensi6n burocratica, el hombre proceso en el que las personas

mantienen dos esferas de actividad: esfera laboral yesfera personal 0 privada

Las interacciones estan regidas por estructuras, reglas, procedimientos y

protocolos formales que establecen c1aramente las areas de acci6n,

responsabilidadyexpectativas. Laorganizaci6n,esun conjunto de areas de

jurisdicci6n, fijasyoficiales insertasen una estructura firmemente ordenada y

organizada. La planeaci6n organizacional esta previamente codificada en las

reglas y procedimlentos. La evaluaci6n es innecesaria, as! como el control. La

autoridadespordefinici6nesunaestructurarigida,jerarquizada,estaclaray

rigidamentedistribuiday limitada a 10 largo de la organizaci6n

La dimensi6n Politica comprende al hombre como un ser interesado en el poder

yen el ejercicio de este, ademas de formar coaliciones con individuos con

intereses semejantes. Por 10 tanto, la organizaci6n es una serie de coaliciones

de grupos e individuos con grados diversos de poder relativo y metas e

intereses tambien diversos. La planeaci6n es inexistente 0 superflua, la

organizaci6nactuarsegunelresultadodelequilibriodefuerzasynosegun

algun plan preestablecido. La autoridad la confiere del poderyelliderazgo sera

resultadodelequilibriodelasfuerzasexistentes

En la dimensi6n Simb61ica el hombre es considerado como un ser que la da

sentido a las coses a traves de simbolos, ritos y ceremonias. Las

organizacionesnisonracionales,nipredecibles,nidefinidas.Losobjetivosno

estan relacionados ~ecesariamente con los procesos pretendidamente

disef\ados para alcanzarlos 0 por 10 menos. La planeaci6n es una ceremonia

que pemnite darle a la organizaci6n un sentido de orden. La autoridad la

confiere la capacidad de dar significado a las cosas 0 la percepci6n de los

miembrosdelaorganizaci6n.



2.2.3 Gesfi6neducafivaesfrafegica

Basar la propuesta de una nueva gesti6n educativa basada en el modele

estrategico, parte de las recomendaciones realizadas por organismos

internacionales como la OCDE y el Banco Mundial, quienes obedeciendo a las

injerenciasde un modelo econ6mico cada vez mas cambiante propusieron la

implementaci6n de la gesti6n estrategica para mejorar la calidad de los

servicioseducalivos

Casassus (2000a) define al modelo de Gesti6n Estrategica como el modelo que

tiene la capacidad de optimizar y articular los recursos que posee una

organizaci6n, hacevisiblelaidentidadinstitucional(FODA,misi6n,visi6n),para

que las organizaciones puedan adquirir presencia y permanencia en un

contexto cambiante; perc considera que su visi6n de la acci6n humana tiene

unaperspectivacompetitiva

Rend6n(2009, citadoen Santizo,2012a) menciona que la propuesta de gesti6n

educativa estrategica es un proceso sistematico de analisis y dialogo, de

caracter participativo y basado en consensos. Esa comunicaci6n entre actores

dependedelainformaci6nqueposeanyc6molaprocesen

Es por 10 que se ha venido recalcando la importancia quetiene la congruencia

de las politicas de gesti6n educativa, con su operatividad en las Iiltimas dos

decadas. Desamparar ~ un actor dentro del proceso de gesti6n escolar en la

normativa como en la operatividad, deviene en practicas y procesos confusos

en donde cabe la posibilidad como ya se ha mencionado de simulaciones y

cargosdobles.



2.2.4 Pollticas de Gestl6n Educatlva en Mexico

En primer lugar, durante este apartado, se hara un recuento de c6mo han

evolucionado conceptualmente 10 que se viene entendiendo como Gesti6n

Educativa, Gesti6n Escolar y su desarrollo en el ambito politico educativo en

Mexico

Este recorrido inicia del concepto descentralizaci6n educatlva, la cualtuvo lugar

en 1992 por la Secretaria de Educaci6n Publica (SEP) y el Sindicato Nacional

de Trabajadores de la Educaci6n en (SNTE), cuando firmaron el Acuerdo

NacionaJpara la Modernizaci6ndela Educaci6n Basica, enelcualseconvino la

trasferenciade la administraci6n del sistema federal de educaci6n basica a los

estados

La idea central de esteacuerdosubyaceen lapoliticade gesti6nescolarconla

quesebusc6otorgarcapacidadesdedecisi6na lasescuelaseinvolucrarenla

toma de decisionesa los padres de familia

EJ modele de gesti6n centrada en la escuela se funda en el principio de

eficiencia, el cual afirma que las comunidades escolares estan en mejor

posici6n para tomar decisiones queatiendan a sus problemas (Santizo, 2012b)

Desde esta perspectiva, el Banco MundiaJ afirma que:

"... descentralizar.la toma de decisiones de las autoridades hacla

los padres de familia y las comunidades escolares fomenta que se

responda a las demandas locales y asegura que las escuelas

prov8an beneficios sociales y econ6micos que ref/ejen mejor las

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

2007)



De acuerdo con la autora. el principio de eficiencia de la loma de decisiones

descentralizada, puede suponer condiciones de racionalidad yautosuficiencia,

con 10 que los actores poseen informaci6n suficienle para seleccionar los

mejores cursos de acci6n, as; como los recursos necesarios para seguir su

mejoralternativa.

Sin embargo, como afirma Rend6n (2009 citado en Santizo 2012cl. estos

procedirnientos de planeaci6n escolar estratE~gica, los estandarizan para la

definici6ndeobjetivos,metasyrecursos

EI Banco Mundial (2007a)dacuentadecuatromodelosdegesti6ncentradosen

la escuela:

1 Controladministrativo

Controlprofesional

Controldelacomunidad

4. Controlbalanceado

EI primero, es aquel que devuelve la autoridad al director; el segundo otorga

capacidad dedecisi6n a los maestros, elterceroes en donde se involucran los

padres de familia yen elcuartosebasaen elcontrolbalanceado,en dondelas

capacidadesdedecisi6ncorresponden aldirector, docentesypadres de familia.

Sin embargo, en estos modelos, se omite la capacidad de decisi6n de las

autoridades educativas ,externas a la escuela y la coordinaci6n entre los

distintosambitosdegobiernoycomunidadesescolares.

En Mexico, con la puesta en marcha del Programa Escuelas de Calidad (PEG),

se ha intentado un modelo de gesti6n escolar estrategico de naturaleza

balanceado, con ello integraron tres entidades escolares que anteriormente no



existian en la normativa, estos son: los Consejos Escolares de Participaci6n

Social (CEPS), Consejos Tecnicos Escolares (CTE) y la Asociaci6n de Padres

de Familia

Estostresnuevosentesescolarestienen lafacultad para latomade decisiones

en distintos niveles, durantediferentes procesosyendeterminados momentos

del cicio escolar. Para 2010 la Secretaria de Educaci6n Publica (SEP) public6

los lineamientos para poner en funcionamiento los CEPS bajo el Acuerdo 535

Se ha comprobadoque las escueJas publicas en Mexicoseenfrentana diversas

circunstancias que Iimilan sus recursos para orientar las decisiones en eJ

sentido propuesto porel modelo de gesti6n centrada en la escuela; la norma y

lapractica no han logradoun punto de encuenlro, 10 que hacen suponerquelas

experiencias de gesti6n vividas en las escuelas primarias se encuentran

respondiendo a caracteristicas yelemenlosdiferentes a los presentados en los

programascomoeslrategiasnacionalesparaunanuevagesti6nescolar

2.3 Gesti6n Escolar basada en compelencias

Duranteel apartado titulado: Gesti6n Escolarbasadaen competencia, se hace

referencia al concepto de competencia, tu transici6n aJ enfoque de

competenciasprofesionalesyporultimola relaci6nque han desarrolladoen el

ambito de la gesti6n escolar, esto bajo el enfoque de Gesti6n par

Competencias.

2.3.1 Enfoque de las competencias en la gesti6n escolar

Las diferentes politicas, programas Y estrategias dirigidas a lograr una

educaci6n de "calidad", enfatizan como anteriormente se mencion6, los



conceptos de eficacia y eficiencia como elementos fundamentales pero no

unicos del mencionado ideal educativo. Es entonces. que con el objetivo de

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

profesionales, desde la decada de los setentas y ochenta. repunt6 el concepto

decompetencia.

Dicho termino sigue recibiendo distintas atribuciones de acuerdo al enfoque

desdeelqueseenuncie, asi como latipologia a la que pertenezca, por 10 que

enesta parte del documento s610 seenfatizara a los conceptos que mas se han

ido adecuando a las caracteristicas del objeto de estudio: Competencias de

gesti6nescolarparalaplaneaci6ninstitucional

Elconceptodecompetencia,pretendesituarseenestetrabajoprofesionalcomo

una de las condiciones para mejorar la organizaci6n escolar. i,Por que hablar

de competencias profesionales para gestionar dentro de una instituci6n

educativa? Pozner (2000) afirma que el problema del funcionamiento de los

sistemas no ha sido algo que haya hecho, sino algo que no han hecho:crear

capacidadprofesionaleinstitucionalentodoslosrinconesdelsistema

_ Antes de continuar es importante selialar, que las competencias aparecen

posterioralconceptodecualificar,puesdeestetipodeprocesos,esquese

comienza a caracterizarlos rasgos id6neosde los profesionalesde cualquier

area, a su vez, esto proviene del augeque ha desarrollado el paradigma de

calidad total en los servi~ios y los procesos de evaluaci6n a los mismos.

le Boterf(1997) entiende a lascompetencias como un.. ,

·saber combinatorio, cada competencia es una combinaci6n de

recursos. Para construir sus competencias, el profesional utiliza un

doble equipamiento incorporado a su persona (saberes, saber



hacer. cualidades, experiencia) y el equipamiento de sus

experiencias (medios. red relacional, red de informacion). Las

competencias producidas con sus recursos se encaman en

actividades y conductas profesionales adaptadas a contextos

singulares"

EI vaiven conceptual del termino competencia. ha lIevado a separarlas desde

las tecnicas 0 especifica ygenericas (Le Leboyer, 1997) transitando hasta el de

las supracompetencias (Intelectuales, interpersonales, adaptabilidad y

orientaci6n a resultados) (Alles, 2000); competencias tecnicas, metodol6gicas,

socialesyparticipativas, mismasqueensuconjunto, integranlascompetencias

de acci6n (Bunk, 1994), hasta aquellas que aluden a un modele estrategico de

gesti6n, es decir, competencias estrategicas, intrategicas y personales (Perez,

1999)

Paraempezara relacionarlasdentrodelambitoeducativo, se puntualizaran las

caracteristicastrasversalesdelascompetenciasencualquieradelatipificaci6n

utilizada,entendiendoqueelconceptotambiemhaidoevolucionando

En tanto, las competencias comprenden: en primer lugar la interacci6n de

conocimientos, procedimientos y actitudes, combinados, coordinados e

integrados; segundo punto, el caracterdefinitorio de las competencias durante

la movilizaci6nde recursos, no en los recursos mismos, esdecir,en laacci6n

(deallisunaturalezaobservable),entercerlugar, laimportanciaqueretomael

elementoexperiencialdel'individUoyencuartolUgarla incompatibilidad de las

competencias para entenderse al margen de contextos particulares donde se

I ponen enjuego(Fernandez, 1997).



Como al inicio se mencion6, con los conceptos cualificar y competencias, se ha

buscado establecer una dinamica que permita caracterizar las habilidades,

conocimientos yvalores de un profesional, pero con la dinamica social de la

actualidad,nos61010ssectoresproductivoshanoptadoporesteenfoque,sino

el educativo tambien, esto como resultante de diversas refJexiones a los

modeloseducativoscentradostambienencompetencias

Se parte de la idea, de que para una mejor educaci6n, hace falta una mejor

gesti6n y esto segun Venegas (2004), s610 sera posible si se transita de una

gesti6n normatlva a una gesti6n estrategica, del enfasis del control al

compromisocon metasyvalores, de lacapacitaci6n tecnica delpersonalauna

cultura de aprendizaje continuo, de lagesti6n basadaen laeducaci6nformala

unaqueincluyalaeducaci6nnoformaleinformal

Entrarenunparadigmadelagesti6neducativaimplicareconocerque la gesti6n

"un saber capaz de figar conocimienlos, accion {Jlica y

administracion de procesos que tienden al mejoramiento continuo

de las practicas educativas, a la exploracion y explolacion de todas

las posibifidades y la innovacion permanente como proceso

sistematico" (UNESCO, 2004).

Esporloque...

"una escuela que centra su gestion en competencias, fundamenta

su actuar en una relaci6n estrecha entre ella y la comunidad, se

disfruta de la autonomla necesaria y se proporcionan todas las

condiciones para que se aplique una gesti6n y planificaci6n del

curricula con caracter gerencial y de liderazgo" (OEA-MEP, 2006).



Se trata entonces de una gesti6n que vaya mas alia de la tecnica y las

conductas, sino que enfatice las relacionesinformalesdelacomunidadescolar

dentro yfuera de la instituci6n, comoelementofundamental para comprender

lascompetenciasquesedesarrollen.

Pues como Romero (2009) menciona

"... /a gesti6n esco/ar, centrada en el hacer de la escuela un proyecto y

gestar su mejora, es un asunto complejo y multidimensionaf'

2.3.2 Profesionalizaci6n de las Competencias para la gesti6n escolar.

Por otro lado, los individuos tienen la oportunidad de participar y tomar

decisiones en su centro escolar, sin embargo gestionar mediante competencias

orientanalasorganizacioneshaciaunaculturayfilosofiaorganizacionalbien

definidasyconocidas portodos los miembros (Venegas, 2011)

La perspectiva de competenciasen lagesti6nescolarse hatornado durante las

practicas administrativas de una instituci6nescolar, un tanto limitantes cuando

se les asume como sin6nimo de perfiles gerenciales. Es cierto, las

competencias parten de conocimientos, habilidades y valores individuales al

colectivo, tambien orientan la cualificaci6n pertinente de la labor prcfesional,

perc estan dotadas de una naturaleza maleable y con adaptabilidad a los

contextos.

Es por 10 que en el primer apartado de este marco te6rico y conceptual se

presentaron algunos rasgos de los perfiles en gesti6n escolar, atribuidos a

docentes, directores y supervisores en el Sistema Educativo Mexicano, en 10



que respecta a educaci6n basica, con elfin de reflexionar: "Las competencias

complementan los perfiles? 0 "Los perfiles determinan a las competencias?

Venegas (2008), menciona que las competencias de un gestor en educaci6n

requieren aplicar los siguientes principios

Transferibilidad: EI administrador de la educaci6n debe tener la capacidad

de resolver diferentes situaciones en contextos diferentes de manera

creativa

Multireferencialidad: Eladministradorde la educaci6n debe estar preparado

para aplicar sus conocimientos en diversos contextos. Se reduce la brecha

entre 10 que seensena (yseaprende)y lassituaciones realesendiferentes

contextos

Formaci6n en alternancia: EI administrador de la educaci6n es flexible y

abierto en su desempeno profesional. Se deja atras los conceptos

tradicionales de la educaci6n (rigidez, control); se asumen programas y

proyectosflexibles, abiertos, secombinaaprendizajecon la realidad

• Emergencia de nuevas competencias: Apertura y f1exibilidad seglin cambios

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

litiles para adquirirnuevas competencias. EI administrador de la educaci6n

debe estarabierto al.aprendizaje.

Aprendizaje por disfunciones: EI administrador de la educaci6n enfrenta la

incertidumbre mediante la puesta en practica de habilidades creativas y de

reflexi6n para enfrentarsituaciones inesperadas



Es por toda la complejidad de enfoques, tipificaciones, caracteristicas y

principios que se ha visto necesario. en primer lugar. seguir formando a los

profesionales educativos, ahora desde la perspectiva gestora yen segundo

lugar,caracterizarlaspracticaseducativasen un intentopor comprenderaque

tipo de gesti6n pertenecenyconestoproponerestrategiasque incentivenel

desarrollodelasinstitucioneseducativas

Durante la problematizaci6n de este objeto de estudio, se ::Jio cuenta de la

aportaci6n que ha hecho el IIPE Argentina respecto a las competencias

genericas para la gesti6n escolar, presentado por Pilar Pozner y Cassasus, se

explic6quedichasrecomendacionesfueronadoptadasenformasdereformasy

politicaseducativasdegesti6nen Mexico,porejemploel ProgramaSectorialde

Educaci6n en su Objetivo numero 6, el Programa Escuelas de Calidad y

especificados en estrategias para la certificaci6n en competencias de gesti6n

escolar, como la EC0150, que se origina en el grupo CONOCER, encargado de

losestandares en competencia profesional en el pais.

Trasversalmente, existe un punto de encuentro en todos estos elementos del

Modelo de Gesti6n Escolar Estrategico basado en competencias, se dirigen,

principalmenteal Directivo Escolar

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

certificacioneshan intentadotransforrnarlaspracticasdegesti6nescolar,

formando, asi como capacitando al director de la instituci6n 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 formaci6n en

gesti6n escolar en Mexico, pues como mencionan autores como Pozner

(2000a), Luque (2003), Romero (2009a), entre otros, la noci6n de gesti6n



escolar no se reduce a la funci6n del director, sino que intenta impulsar el

trabajo colegiado y hacerla participe de las relaciones entre los diferentes

actoresdelacomunidadeducativa

2.3.3 Competencias: elementos organizacionales para su desarrollo

Entiemdase entonces. que las competencias. referidas al campo de la gesti6n

escolar, poseenlacaracteristicadeejemplificaruncicloretroalimentadoparasu

desarrollo; es decir, partir del individuo para accionarseenelcolectivodentro de

uncontextoespecificoyviceversa

Como menciona Elliot (1994)

"Ia competencia es una forma de promover un enfoque de

practicante reflexivo, otorgando a los profesionales una oportunidad

de informarse, realizar una reflexi6n crltica desde sus practicas

individualesycolectivas"

Yen la especificidad de una instituci6n educativa, el IPPE-UNESCO (1999)

recomienda formar para la gesti6n con un fuerte contenido referido a las

_ competencias relacionales, compromiso etico-poiitico, no s610 tecnicos sino de

habilidadesparaelliderazgo,negociaci6nydecompromisohacialasoluci6n de

problemas.

Venegas (2008a), por ,su parte considera que las competencias sustantivas

necesarias de incorporarse en la formaci6n y actualizaci6n de administradores

educativos, son: gesti6ndelliderazgo, trabajoen equipo, toma dedecisiones,

gestiOn curricular, gesti6n de calidad, en resoluci6n de conflictos, de recursos

fisicos,financieros,humanosydepolflica



Es este enfoque de gesti6n escolar basado en competencias, que se centra

mas que en el que hacer, en el como hacer, tal como menciona Guerrero

(2005). Sinembargo,dichatareaimplicaciertoselementosorganizacionalesde

la instituci6n educativa, para garantizarel potencial de las competencias, que

transferidos en retos educativos para una mejor gesti6n, desde la perspectiva

de diversos autores (Citadosen Guerrero. 2005a). seencuentran lossiguientes

factores

Para Sergio Bitar, el trabajo en equipo de profesores y liderazgo directivo.

apoyode padres, apoderados, las expectativasde los alumnosylaformaci6n

de los maestros. En el caso de Joaquin Brunner, consiste en tener un buen

diagn6stico, para Geoff Hampton, el considerara los padres de familia como

componentesbasicos para lograrun cambio. Guerreropuntualiza la existencia

intencionalidad pedag6gica, Garant quien caracteriza al director como un

innovador, para Arzola y Vizcarra que yen al director siempre presente, la

autonomia tecnica-pedag6gica, la cultura organizacional, calidad humana y

profesional, uso de recursos-tiempo; por ultimo, Williner que puntualiza la

importanciadelambitotecnicopedag6gico,administrativoycomunitario.

_ 2.4 Practica y proceso de la Planeaci6n Institucional

Considerar a la planeaci6n como un elemento no solo fundamental para la

operatividad de las instituciones educativas, sino para su crecimiento y

desarrollo, ha implicado ~ctualmente lIevar a cabo toda una tarea te6rica y

metodol6gica, que sl bien, desde los modelos de planeaci6n donde es

consideradacomounaanticipaci6nalfuturo, hastalosenfoquesdirigidosala

planeaci6n estratl~gica, tactica y operativa recaen en las implicaciones para

lIevarlasa caboenelcontextoescolar.



Situar a la Planeaci6n Institucional como parte del marco te6rico de esta

investigaci6n, se debe a la necesidad de acotarla en uno de los procesos

sustantivos de la escuela primaria y a partir de alii, caracterizar las

competencias en gesti6n escolar de los sujetos que intervienen, pero tambien.

esporquela planeaci6nsehaconvertidoenunapractica recurrenteenlas

institucioneseducativas, por 10 que hoy en diaes posible hablarde la

planeaci6n en espacios formales e informales. Es en estas interacciones que

los sujetos construyen significados, referentes, valores en comun, entre otros

elementos.

Por ello, se decidi6 focalizar es estudio al proceso institucional de planeaci6n,

es decir, los elementos normativos y disposiciones oficiales pero ala vez ala

practica del mismo, donde los gestoreseducativos ponen enjuegode ciertas

competenciasparaencaminarsusaccionesallogrodelosobjetivospropuestos

en laplaneaci6n

2.4.1 Proceso de Planeaci6n Estrategica: concepto e implicaciones en la

organizaci6nescolar.

_ Hablar de competencias de gesti6n escolar para la planeaci6n institucional,

remite al concepto de planeaci6n estrategica, ya que el modelo de gesti6n

propuesto, respondeaestamismanaturaleza

Existen varios modelos ~e planeaci6n estrategica, los cuales han evolucionado

conceptualmente en las ultimas decadas. Desde la propuestas de Lambert,

Ackoff, Col6n y Rodriguez, Bateman y Snell, hasta el SHKG propuesto por

Kauffman.



De acuerdo con Kauffman (1980) la planeaci6n determina que hacer, a fin de

queenlosiguientesepuedantomardecisionespracticasparasuimplantaci6n

Esdecir,queimplicatambienad6ndesequiereiryestablecerquesenecesita

para lIegaraello, de una forma maseficienteyeficaz

EI modelo SHKG parte de un diagn6stico interne y externo, del cual se

desprenderan los fundamentos de planeaci6n, es decir: misi6n, visi6n, valores,

cultura y filosofia de la instituci6n. A partir de ello, es necesario determinar los

objetivosestrategicosgenerales,lasestrategias,lineasdeacci6n,objetivos

especificosy las metas. Apartirdealli,sedenomina un plan estrategico,elcual

cuentacon planes y programas identificados,jerarquizadosydistribuidosenun

lapsodetiempo,estoconsiderandosuimportanciaonecesidad



Figura 3. Modelode Geslion Eslralegicade Kauffman

Fuenle: Kauffman Gonzalez, S. H.2003

Dichoproceso involucra a los sujetosenlaplaneaci6n, comounmomentopara

retroalimentar los ideales de la instituci6n educativa, para el caso de las

escuelas primarias, un modelo de esta naturaleza conlleva implicaciones

te6ricasypracticas.

Te6ricas ya que los gestores educativos al serparticipes de dicha planeaci6n,

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

a la implementaci6n de instrumentos 0 herramientas estrategicas, como la



adopci6n de ciertas practicas de organizaci6n para lograr el cometido de la

planeaci6nestrategica

2.4.2 De la propuesta de P/aneaci6n por el Programa Escuelas de

Calidad a la practica cotidiana en las escuelas primarias

DeacuerdoconCano(2008):

"Ia planeaci6n se ha conver1ido en una practica importante en las

organizaciones, no s6/oporque centra la atenci6n de sus dirigentes

en el futuro, sino por que trae consigo grandes beneficios cuando

se realiza de manera adecuada, ya que requiere que se ponga en

juego el ta/ento, las experiencias y conocimientos de todos sus

integrantes, por 10 que es imprescindible que los planes deban ser

comprendidos por el personal de la organizaci6n antes de ser

puestosenfuncionamiento"

Actualmente, en el marco del Programa Escuelas de Calidad, la planeaci6n se

ha convertido en el eje central para la mejora escolar. Es por 10 que dicho

programa, contempla la constituci6n de nuevos actores educativos, como el

caso del Consejo de Participaci6n Social, las Asociacienes de Padres de

Familia y los Consejos Tecnicos escolares. Esta triada, trata desde distintos

perfiles yfunciones,'de atender las necesidadesdela instituci6n,bajoun

enfoque estrategico de planeaci6n institucional, sin olvidar que de la interacci6n

de estos, se construiran,instrumentos como el Plan Anual de Trabajo, Programa

Estrategico de Transformaci6n Escolar, Pizarr6n de Evaluaci6n y la mas

recienteRutadeMejora.



Capitulo III. Metodo y Metodologia de Investigacion

Consideraciones metodologicas

EI hombre en su busqueda constante de conocimiento, mediante la

observacion, indagaci6n, contrastaci6n, entre olros metodos, se ha visto en la

necesidad de desarrollar dlstintas formas para acercarse a 10 que considera

realidadydeestemodopodercomprenderla

Filos6ficamente, se ha hablado de diversas perspectivas, donde las mas

polarizantes son el positivismo y el relativismo. Entre cada extreme se

menciona algunas otras como el post positivismo,la teoria critica yenfoques

como el constnuctivismo

La elecci6n de l,C6moaproximarnos alconocimientode un caso especificode

investigaci6n en ciencias sociales? Determina los medios metodol6gicos tanto

en la indagaci6n, como la recopilacion de datos y a la vez el anal isis de los

mismos.

EI positivismo afirma que 10 que se estudie debe ser observable y medible,

como caracteristicas Basicas del fen6meno, de tal manera que sea posible

trazaruncaminol6gicoparalograrconocerloaprofundidadyestarenposici6n

adecuada para hacer las predicciones necesarias para generalizar 10

encontrado en un sUjeto' en especifico (Walliman, 2004). En esta vertiente el

observadorqueda comofigura neutral y alejada del objeto de estudio, estocon

elfin de evilarla subjelividad.



Caso contrario, en el relativismo, donde la interpretacion (mica de 10 observado

enlugardelconocimientogeneralizado, esfavorecida. Suobjetivoesconocere

interpretarpara comprenderlarealidaddelmomento, lugaryculturaendonde

se lIevo a cabo la investigacion, defendiendo las cualidades unicas de cada

caso (Poyado, 2009)

En este sentido, la investigacion que aqui se pretende reaiizar va dirigida a la

particularidad de un caso, cuyas caracteristicas se delimitaron el enfoque, las

tecnicaseinstrumentosa utilizar

En el mismo campo de la Filosofia. se han propuesto ademas, formas de

acercarse al conocimiento, representados pordiversosenfoques: pensamiento

inductivo que va de loparticuiara logeneral,eldeductivo,de 10 general a 10

particular con base en teorias preestablecidas, ei pensamiento hipotetico

deductivo en donde al estar frente a una situacion problematica se fonmulan

hipotesis, las cuales se valoraran mediante la aplicacion de pruebas para

aceptarlaorechazarla

Siguiendoelhilorelativista, un enfoqueinductivo permite a partir del estudio de

alguna problematica en un contexto en particular, desarrollar elementos que

penmitan en un futuro crear generalizaciones sobre los supuestos alii

contrastados, sin embargo, el investigador ha de considerarlas implicaciones

para no caer en su mera subjetividad, por 10 que es necesario contar con

elementos argumentale~ que Ie penmitan fundamentar sus ideas respecto a la

investigaci6n.

Asl mismo dentro de la investigaci6n en ciencias sociales, es determinante la

elecci6n de un enfoque cuantitativo 0 cualitativo, el metodo cuantitativo hace

usode tecnicas numericas tratando de dar una certeza objetiva a los hallazgos



yel cualitalivo, tienecomo prop6sito lIegara la profundidadde los datos, para

estar en posibilidad de interpretarlos (Hernandez. 2006). Esta ultima postura

atiende mas a las necesidades metodol6gicas del objeto de estudio que se

aborda en esta investigaci6n

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

cualesson lascompetencias de gesti6n escolar para la planeaci6n institucional

de unaescuela primaria.locual permita delerminarlasque se ajustan mas a

las condiciones para el desarrollo de susobjetivos

No se pretende hacer una comparaci6n te6rica, ni medir estadisticamente

elementosdelaescuela, sinoconocerlosya partirdeello, entenderladinamica

institucionalquemotivaolimitaunagesti6nporcompetencias,estomediantela

interpretaci6nde losfactoresquecotidianamenteinteractuancomopartedela

organizaci6n

Debido a esta caracteristica, el relativismo como postura filos6fica permite

interpretar la realidad de las escuelas primarias sin generalizar los posibles

hallazgos y el pensamiento inductivo permite conslruir a partir de la

particularidad del casoque aqui seexpone

EI enfoque para el anillisis en esta investigaci6n, corresponde a un estudio de

indole hermeneutico- interpretativo, que de acuerdo con Klein y Myers (1999), la

comprensi6n humana se, alcanza por la interacci6n entre la comprensi6n de las

partes interdependientes y el todo que las forman, 10 cual exige una reflexi6n

crftica sobre como los datos que recaba el investigador se construyen

socialmente mediante su interaccion con los participantes.



Son por estas consideraciones metodol6gicas que se inici6 una investigaci6n

cualitativa mediante un enfoque hermeneutico interpretativo, basado en el

metodo de estudio de caso intrinseco, que permitiera dar cuenta de las

condiciones institucionales, contextuales ylo normativas, existentes para el

desarrollo de competencias de gesti6n escolar para laplaneaci6n institucional,

interpretandolas de acuerdo a los actores involucrados en los procesos

formales e informales de loma de decisiones

Escenario de investigaci6n: Estudio de Caso Escuela Primaria Manuel

PeiiaAvila

La investigaci6n se realiz6en unaescuela de organizaci6n incompleta del sur

del estado de Nayarit, en la localidad de San Jose del Valle, la cual se ubica en

una zona semi-rural. Ademas, es una instituci6nde recientecreaci6n(7anos),

en la que hasta apenas hace uno, contaron con un director que fungia como

docentecomisionadoalcargo, siendoenelcicloescolar2014-2015asignado

enformaexclusivaalcargodedirector

AI no contarcon un director que solo atendiera las actividades de su cargo, los

docentes yel mismo directivo desarrollaron estrategias para la organizaci6n

escolar a diferencia de otras instituciones de organizaci6n completa, esta

condici6n hacomplejizadola dinamicade laescuelaprimaria para latomade

acuerdos, distribuci6n d,: recursos, vinculaci6n con el proceso academico y la

interacci6n con el medio social en que Ie se encuentran.

La instituci6n cumplira 3 ciclos escolares adscritos al Programa Escuelas de

Calidad (PEC) en el cual una de sus principales caracteristicas es el

financiamiento compartido de la institucion, dado que al reunir una "meta"



economica se Ie asigna un apoyo por la misma cantidad, esto puede

predisponer a las escuelas en dos aspectos, et primero en centrar todas sus

actividades a recabar fondos que les permitan cubrir con su "cuota" y la

segunda a desvincular las actividades planeadas con los objetivos

institucionales los cuales van encaminados a la mejora del proceso de

aprendizaje

Ahora,lascaracteristicasdedlchoprogramahanimplicadoquelasinstituciones

educativas desarrollen mecanismos y estrategias para financiar recursos de

operatividad para su escuela, vinculacion con la sociedad y mejora de los

indicadores de aprendizaje, hasla hace poco evaluados en 101 prueba

estandarizada ENLACE. EI PEC condiciona hasta cierto grade la dinamica

escolar,peroalavezdaflexibilidaddeinlervenci6nalamisma,paralograrloes

necesarioquelosgestoreseducativosreconozcansushabilidadesdentrodela

organizaci6n escolar, esto bajo la identificacion de las condiciones que permitan

potenciarlasyerradicarlasquelimiten.

Elmetodoqueaconlinuacionsedescribeeneslecapilulo, pretendeilustrarlo

mencionadoydeestaformaindagaralobjetivodelainvestigacion.

Autorescomo Latorre (1996), menciona que el estudio de casos constituye un

metododeinvestigaci6nparaelanalisisdelarealidaddegranimportanciaen el

desarrollo de las ciencias sociales y humanas, representa la forma mas

pertinente y naturOiI de !as investigaciones orientadas desde una perspectiva

cualitativa.

Desde esta l6gica, las caracteristicas del estudio de casos son cuatro

principalmente (Perez Serrano, 1994)



Particularlsta centrados en una situacion, evento, programa 0 evento en

particular. su importancia radicaen 10 que revelaelfenomenoyporloque

puedarepresentar

DesCrlptlvo el productofinalde un estudiode casoes una descripcion rica y

densadelfenomenoestudiado,estapuedeserdetipocualitativ0

Heuristlco pueden dar lugar a descubrimientos nuevos y significativos,

ampliarlaexperienciadel lector 0 confirmar 10 que ya sesabe

Inductivo en su mayoria se basan en el razonamiento inductivo. Las

generalizaciones, los conceptos 0 las hipotesis surgen de un examen de los

datos fundados en el contexto mismo. EI descubrimiento de nuevas

relaciones y conceptos, mas que la verificacion de hipotesis

predetermlnadas, caracterizaalestudlodecasos cualitativos

Sin embargo, durante la inveshgacion elcaso se desarrolla bajo circunstancias

particulares que hacen centrar la atencion en los posibles elementos

institucionales, contextuales y de los sujetos en el desarrollo de las

competenciaspara lagestion, tomando como caso a lainstituciondelaquese

havenidohablando,estoessupiantadocente,compuestapor12profesoresy

al director, por 10 que se opto por la metodologia de un estudio de caso

intrlnseco.

Segun Stake (1994), un caso es algo especifico, algo complejo, en

funcionamiento; por 10 que un estudio de caso intrlnseco se lIeva a cabo por

.que se desea alcanzar una mayor comprension de esa particularidad. No se

,selecciona el caso por que represente a otros 0 por que represente un rasgo 0

problema particular, sino porque el caso mismo en sl es el que nos interesa, es

decir, se necesita aprendersobre elen particular. Setieneun interes intrinseco

cuyoprop6sito noes lageneraci6ndeteoria.

II



Inicialmente los participantes considerados, se trato de los docentes de la

escuelaprimaria yel director, dadoqueelobjetivoesconocersudimimicade

organizacionescolar.identificandolascondicionesenquesedesarrollanen

relacionconlosobjetivosdelainstitucionyconellointerpretarcualesposibles

competenciasparalagestionserequierenendichocontextoenparticular

Laescuelaprimaria pertenecea lazonaescolarNo. 30 del municipio de Bahia

de Banderas y es la unica institucion del area mencionada. adscrita en el

Programa de Escuelas de Calidad. La supervision escolar ha fungido como

acompaiianteenelproceso, sin embargo esto ha sidodeforma intermitenteen

laelaboracion,aplicacionyevaluaciondelosproyectosinstitucionales

Para darcuenta de ladinamica internaes necesariotellerenconsideraci6n las

caracteristicascontextualesdeiaescueia,iniciandoporelpeso que ha tenido

sobre ella el papel de las autoridades locales (comisariado ejidal) ya que la

donacion del terreno para la construccion de la escuela fue mediante la

intervencion de esta figura 10 cual ha significado la extralimitacion de sus

funciones.

La localizacion de la escuela es en el fraccionamiento Jardines del Sol en San

Jose del Valle, el cual se encuentra habitado en su mayoria por familias que

provienen de estados de la republica cercanos a Nayarit como Jalisco, Oaxaca,

Guerrero, Colima, entre otros; en donde los padres de familia trabajan

principalmente en el seytor hotelero de Bahia de Banderas.

En algunas conversaciones con docentes dos son los comentarios mas

recurrentes, el primero en donde se menciona que los padres no se acercan a

la instituci6n a dar apoyo del proceso de aprendizaje de sus hijos y el segundo

en donde se menciona que existen padres que estan en disposici6n de



integrarse a una dinamica decolaboraci6n peroque sus horariosde trabajo no

se los ha permitidoporloquebuscan horariosextra escolares paraacercaseal

personaldelaescuela

Categorias de Analisis

La gesti6n actualmente es considerada como una de las piezas clave para la

mejora de la educaci6n principalmente en los paises latinoamericanos, esto

implica el despliegue de estrategias que permitan darcuenta dela naturaleza

de las practicasde gesti6n quese implementanen lasescuelas primarias,del

nivelbasico, como parte del PEe

5e habla de la importancia que actualmente tiene la profesionalizaci6n de

competencias especificas para la gesti6n escolar, pero poco se ha ido

ahondandoen las condiciones del sistema ydelamisma instituci6n para quese

desarrollendentro del marco de lagesti6n estrall~gica

La primeracategoria sedesprendeelpapelquefungeel individuodentrode la

gesti6n escolar y las implicaciones que de ello se infieren. 5e centra la

participaci6ndel individuodentrodeladimimicadeorganizaci6nescolar,dando

cuenta de las habilidades 6ptimas para desenvolverse en el medio

correspondiente.Paraestoseconsideraprimordialfundamentarel papelen que

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

su relaci6n con sus paresgestores.

Es importante considerar que en Mexico la gestion no es considerada aun

como una de las IIneas de formacion del futuro profesional en educaci6n, al

menos en las Escuelas Normales, por 10 que no es contemplada en el



curriculum formal, este aspecto es fundamental para establecer una

incongruenciaexistentedelsistemaencuantoaloqueseesperadeundocente

con papel de gestor y la formacion que recibe

La segunda categoria permite vislumbrar las practicas de gesti6n en una

instituci6n escolardesde laperspectivaorganizacional. Centra suatenci6nen la

presencia de algunos factores en su dinamica escolar, esto mediante el

conocimientoe interpretacion de elementos racionales, relacionales, humanos,

burocraticos, politicos ysimbolicos, mismos que son parte de sucotidianeidad

peroquemarcanloslimitesentrelosobJetivosylasestrategiasparalograrlos

La tercera y ultima categoria general para el analisis. comosepuedeobservar

en la tabla anterior, caracteriza la planeaci6n institucional en el sentido

normativo de este proceso, para el cual, de acuerdo con!a investigaci6n, se

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

mensuales.

AI caracterizar los rasgos de competencias genericas presentes en la

organizaci6n escolar de la escuela primaria e interpretar en torno a las

necesidadescontextualesdedicha institucion, competenciasespecificasparala

mejora de la gesti6n escolar. Se tomaron como referentes generales las

principales practicas academicas con relaci6n a la administraci6n y gesti6n,

estas son: planeaci6n, intervenci6n pedagogica, organizacion, colaboraci6n,

direcci6n, evaluaci6n, ~omunicaci6n, comprensi6n de la escuela como una

organizaci6nylosprocesosdemejoracontinua.



Tabla 3. Categorias de Analisis: CO~~::i~~~:~~~eGestion Escolar para la Planeacion

Categorias SubCateorias Variables
Gestor Educativo Icompetencias
'ldentificaci6n del rol. GenericasdeGestion Comunlcacion
dentrodelaplaneaclon Escolar Liderazgo
institUCional(docenteS'

1

Trabajoenequipo
director,supervisor). Negociacion

•~:~.:~:; ~~:.mE.~::~~~:S ~:~.~.;~ir.~.addea~r:::::s
hderazgo,trabaJoen AntlclpaClon
equlpo,negoclaclon" Part,clac,onsoclal
adaptabilidadalcamb,o. Fonmacion para la Profeslonal:Llcenclaturayaflnes
delegacion,resoluclonde gestlonescolar

P~~~~~~~~6:~~~ij~~Ci6n Y Continua: Cursos y certificaciones

OrganizacionEscolar ComunJcacion con Jerarquica
'Roles adoptados en el pares para la toma Bidireccional

;~a;~~ci~~::~ planear (...;~':"':':I:-c:~o-ci~io_nec-:n---;-Ias-+:-Ac'-tore-s-com=-u=nita=rio-sp=ar-:-7a la=to=m=-=adc:-le
'Caracterislicas de las autoridades deciSlonesescolares

·~~~~B.~i ~~;~:;~:; ~~;;i~Z~~:::~
colegiado
ProductosconstrUidosa partir del
trabajocolegiado

~~~~~~~~s para la

Planeacionlnstituclonal Interpretacion del ProcesoNormado
• Espacios formales e concepto de ReflexlonPartlclpativa
informales donde se Planeacion por los
planea ~est~ore~s_----,.-+- ---I

• Sujetosque intervienen Espados de
• Apreciacion de la planeacion para el

~~:ac~~~a Yet~b;;o q~: L:~~i::~PO-sd~ed~ica-;-do-sa-+=Ou=rac=ion:-::d;::-e;::-IaJC:::'orn=ad:;:;-a,--;<:de;-;a::::cue;;;:;<rdc;-jo
obJetlvoslnstltuclonales.· laplaneacionformal conPEC

delCTE
Sujetosparticipantes Oocentes

Supervisores
Representantes Consejo
ParticipacionSocial
AsociaciondePadresdeFamilia

Fuente. Elaboraclon propla



Sin embargo, de acuerdo a la metodologia sugerida por el PEC y para efectos

de esta investigacion, se centro en la practica de Planeacion Institucional ya

partir de ella interpretarlascompetenciaspara lagestionescolar.Secontemplo

larelacion de la escuela primaria con los padres de familia, lacomunidadylas

autoridadesescolares/tradicionales, esto como parte del enfoquede lagestion

estrategica en la cualla participacion de dichos actores tamblen significa un

elementoparaellogrodelosobjetivosdelainstitucion

Tecnicaseinstrumentos

1. Observaci6nparticipante

Durante los meses de Febrero a Noviembre del 2014 se lIevaron a cabo tres

observaciones mensuales durante las sesiones de Consejo Tecnico Escolar,

unareuniondepadresdefamiliayunaasambleageneral.

En estos espacios se permitio estar presente y convivir con los docentes,

directory padres de familia que asistieron, donde la investigadora no fungio

como tomadora de decisiones. Durante el registro de la asamblea general y

reuni6n de padres no se contaba con una guia estructurada para la

observaci6n, por 10 que la narracion serealizodemanera corrida, fuehasta que

secont6 con el instrumento completo que se anexaron las observaciones al

formatofinal.

Las tres restantes observaciones a los Consejos Tecnicos Escolares se hicieron

con el apoyo de la gula de observaci6n que corresponde al Anexo I, misma que

enfatiza los rasgos de la categoria de Planeaci6n Institucional.



De acuerdo con Sanchez Serrano (2004), la observaci6n participante se

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

fen6menos, al estructurar cuidadosamente las categorias de analisis e

instrumentos para la recopilaci6n de datos. asi como controlar el grado de

participaci6n en el escenario yen la interacci6nsocial,setratadecaptarla

complejidad del sujeto, como productor de senlidos asi como sus

potencialidades de transformaci6n y no concebirlo como un simple reproductor

deestructuras y sistemas

5e solicit61a autorizaci6n de las autoridades correspondientes para ingresar a

la instituci6n ysecont6 con un informante clave durante estatecnica, setrata

del director, con quien se mantuvo distancia respecto al contenido de los

instrumentospara nosesgarla informaci6nproporcionada porely los docentes

que posteriormente entrevistaron

2. Entrevistasemiestructurada

Parafraseando a Vela-Pe6n (2004). la entrevista cualitativa proporciona un

acercamientodelosocialatravesdelareconstrucci6ndellenguaje,enelcual

lossujetosexpresan lospensamientos, deseosyelmismoinconsciente,espor

tanto una tecnica invaluable para el conocimiento de los hechos sociales, para

elanalisisdelosprocesosdeintegraci6nculturalyparaelsucesospresentes

en la formaci6n de identidades.

5e desarroll6 un Guion de entrevista (Anexo If) el cual se aplicaron cuatro a

docentesdelaprimariaydosaldirector. Los cuestionamientos de la entrevista

se enfoearon a rescatar mediante el discurso de los entrevistados, elementos

conceptuales de 10 que para ellos supone ser un gestor educativo y las



competencias de gestion escolar, relacionado con la categoria de analisis

Gestor Educativo

La aplicacion de la entrevista semiestructurada permitequeelentrevistadoral

contarcon temas 0 preguntas preestablecidas demuestra al entrevistado que

estafrentea una persona preparada ycompetentecon pleno control sobre 10

que quiere y Ie interesa de la entrevista, sin que con ellose lIegue aejercerun

dominiototalsobreellnformante(Vela-Peon,2004)

AI principio del trabajo de campo se tuvieron charlas informales con los

docentes, director y representantes del Consejo de Participacion Social, sin

profundizar en la dinamica de organizacion escolar, sino como parte de la

exploracion inicial y poder consolidar cierta empatia con los actores de la

comunidadescolar

Plan para el amilisis y procesamiento de la informacion

En este apartado se presenta la trayectoria del plan de analisis de informacion

desde la construccion de instrumentos hasta el tratamiento manual de la

informacionqueserealiz6

Una vez que las categorias de analisis se construyeron, la elaboracion de los

instrumentos obedecio u~a premisa de la investigaci6n: primeramente rescatar

la perspectiva individual del gestor educativo, mediante las entrevistas semi

estructuradas yen un segundomomento del trabajode campo, contrastarel

discurso obtenido con las practicas de planeaci6n y organizacion escolar, con

unfocodeatencionenelpapelconjuntodelosgestores



Fuente:Elaboraci6npropia

Los instrumentos. es decir. las guias de observaci6n y los guiones para la

entrevistas semi estructuradas se comenzaron aplicar a partir del mes de

Septiembre; para entoncesya se habian presenciadouna asamblea de padres

de familia y una reuni6n de grupo. por 10 que durante el analisis de la

informaci6n recabada en esos espacios, fue necesario adaptar los elementos

consideradosenlaredacci6nalaestructuradelaguiadeobservaci6n.

De las entrevistas realizadas a los docentes, uno de ellos solicit6 no seraudio

grabado, porlo que susr~spuestasfueron analizadasen una redacci6n hechaa

mano. Cabe sel\alar, que fue el (mico docente que no concluy6 la entrevista y

se retir6 antes porvoluntad propia.



Dada la cantidad de instrumentos aplicados, se opt6 por realizar un amilisis

manual de la informaci6n, esdecir, que nose consider6 necesario utiJizaralgun

tipodesoftwareparaelprocesamiento

De acuerdo con Gundermann (Tarres, 2013) la confiabilidad y validez de los

estudios de caso, desde una perspectiva comprehensiva, sugiere que se

lograraapartirdelacredibiltdaduobservaci6npersistenteenelcaso,la

triangulaci6n metodol6gica para el an<fIltsis, es decir, la contrastaci6n de

diversas fuentes, perspectivas te6ricas y metodos, por ultimo, el control de

miembros, medianteel examen continuo de datose interpretaciones

Para lIevaracaboiatriangulaci6nmetodol6gicaqueeiautoranteriorsenala, se

contrastaron 3 elementos principales

Figur,S,TriangulaclonMelodologica

iK:u.-.od
irtfonnantes

EJemenlosconceplualesdel
IlarcoTe6rico

Fuente:Elaboraci6npropia



Capitulo IV. Las competencias de Gestion Escolar para la Planeacion

Institucional.

An<lIisis de Resultados

Esteapartado, inicia con Ja consideraclon de las categorias disefiadas, mismas

que aportaron elementos sustanciales, como los rasgos de competencias del

tomador de decisiones dentro de la institucion educativa; el cual se refiere al

papel que juega el gestoreducativo desde una perspecliva individual al interior

delaescuelaprimaria

Posterionmente, se describe" las diversas interacciones que tienen lugar

durante la organizaci6n escolar, como la relacion de pares docentes, director

docentes y escuela-comunidad, as! lambien la intervencion de las demas

autoridadeseducativasy locales

Porultimo, la practicayproceso·de lap/aneaci6ninstiluciona/; Jaque sesepar6

debido a que la normatividad del PEG, establece que dentro de las escuelas

adscritas se otorgara un espacio fonmal a la planeaci6n; como primer referente,

los Consejos Tecnicos Escolares, los cuales cuentan con un manual para su

operaci6n. Es as; que este proceso es considerado como tal, con toda la

estructuradefinida.

Dicho proceso, visto como una practica. es a partir de los elementos

sUbyacentes a ella, esdecir,los actores que intervienen,la relaci6n entre ellos,

caracteristicasinternasyexternasquepudieraninfluirla;estobajoelsupuesto

que dichas dinamicas tienen como resultado la conceptualizaci6n individual y

grupal respecto a la planeaci6n



Se plante6 el analisis manual de la informaci6n recabada durante el trabajo de

campo, dada la cantidad de guias de observaci6n completadas y entrevistas

realizadas(50bservacionesparticipantesy6entrevistassemiestructuradas);a

los primeros les corresponden los anexos III, IV, V, VI Y VII, mientras que los

segundos instrumentos se presentan en el XIII, XIV, XV, XVI, XVII Y XVIII

respectivamente

Duranteelanalisisserescataronelementosdiscursivos,asicomo rasgosde las

practicas de gesti6n escolaren contraste con las principales propuestas

plasmadas en el marco te6rico: ana/isis organizacianal, gesti6n estrategica

esco/ar, planeaci6ninstitucional, entreotros

Tambieln 3 sociogramas elaborados durante las sesicnes de Consejo Tecnico

Escolar observadas, los euales fueron interpretados a traves del diagrama de

campo de fuerzas de Kurt Lewin para interpretar a partir de la ubicaci6n

espacialdelosactoresinvolucradosendichoespaciodeplaneaci6nforrnal

posiblespatronesenlaconformaci6ndegruposyalianzas

Finalmente, mediante el desarrollo de una discusi6n entre autores, perspectivas

te6ricas y la integraci6n de otros elementos emergentes para el anallsis como la

Psicologia de las Organizaciones se dio respuesta a las preguntas de

investigaci6n planteadas al inicio de la investigaci6n: c,Que tipo de practicas de

gesti6n escolar en la instituci6n determinan el desarrollo de campetencias

gestoras? Y c,Cuales s~n las competencias en gesti6n escolar del personal

docente y directivo en la escuela primaria Manuel Pena Avila?



A continuacion de desarrolla el analisis de la informacion obtenida durante el

trabajodecampo.previoalapartadodeinlerprelaciondelamismaydondese

puntualizaranlosprincipaleshallazgos

Hablar de las Competencias en Gestion Escolar, implica en primer lugar,

reconocerla actual nocionquesetienede las institucioneseducativas;sibien,

el transito de un paradigma administrativo a uno degestion ha significado re

conceptualizarel papel de lostomadores dedecisiones en laescuela,identificar

sus limitaciones, asi como el perfil ideal de cada uno de ellos, denlro de los

procesospedagogicosyorganizacionales

Reconocera la escuela primaria como una organizacion cambiante y lIena de

complejidades, deja abierta una puerta lIenade relospara los actoresquediaa

diainteractuanenella

Los organismos mundiales mencionados a 10 largo de este documento, han

aportado tendencias para considerar las dinamicas organizacionales en el

ambitoescolar. Eldirectoryeldocente, como principalesfiguras tomadoras de

decisiones, es decir, gestores a nivel escuela, aparecen en escena ahora como

figuras responsables de construirdinamicas de participacion, comunicacion y

corresponsabilidadcon padres de familia, inclusoestudiantes.

EI quehacer de dichos gestores, es por tanto, mayormente evaluado y

observado por aUloridad~s inmediatas como supervision escolar, en una red de

gesti6nescolar, ya indudable.

De acuerdo con Red de Gestion Escolar propuesta por Santizo (2012), las

escuelas primarias contorman una estructura de toma de decisiones que inicia

desde las autoridades tederales, estatales, de area y zona; a su vez cada



instituci6n cuenta con figuras gestoras como el Consejo Tecnico Escolar,

Asociaci6n de Padres de Familia, Consejos de Participaci6n Social (Nacional,

EstatalyMunicipal)yla comunidad en laqueseencuentra

En segundo lugar, el Sistema Educativo actual, ha impulsado el desarrollo de

politicas y programas para construir el camino hacia la calidad educativa

basada en una gesti6n integral en las escuelas. Dichos programas como el

PEC, representan a la vez un intento por profesionalizar a los actores

educativos en gesti6n estrategica, sin embargo, es cuestionable, si realmente

lasdimimicasactualesdelasinstituciones,necesitandichomodele

Para iniciara interpretar la forma en que los gestores responden a las nuevas

dinamicas organizacionales de las escuelas primarias, fue necesario revisar

inicialmentecon que nivel deformaci6n profesional en el campo de la Gesti6n

Escolarcontaban

Inicialmente, se pudo observar que los perfiles de supervisor, director y

docente, sugeridos para la puesta en marcha de un modelo de gesti6n

estrategica escolar, quedan desfasados de las necesidades contextuales en las

escuelasprimarias, ya que laformaci6n existente en el campo de la gesti6n, de

manera inicial no es suficiente, ya que cede la carga formativa a los cursosy

capacitacionesque hadetomarel director, unavezadscritoal PEC.

Los docentes egresadoS,de las escuelas normales del pais cuentan con dos

asignaturas dirigidas a Liderazgo y Gesti6n durante la carrera de Licenciatura

en Educaci6n Primaria; por su parte, los Licenciados en Ciencias de la

Educaci6n, recibieron durante un semestre la linea terminal de Gesti6n

Educativa,



Se revisaron estos dos perfiles, dado que la planta docente y directiva cuenta

con profesionales egresados de dichas licenciaturas. Posteriormente ninguno

deellos,conexcepciondeldirector. harecibidoalgun curso 0 especializacion

en el area de gestion. Esto de alguna manera contrasta con las intencionesde

las politicas y programasfederales para impulsarla gestion estrategica en las

primarias, yaque inicialmente lostomadores de decisiones en las escuelas no

cuentan con una formacion que les brinde una gama de habilidades

organizacionales

Duranteesta investigacion, pudieron observarselas caracteristicasdel contexte

institucionalqueconfiguralaspracticasdegestion,frentealoque proponen las

normas operativas del PEC. Dinamicas altamente burocraticas, la necesidad de

toma de decisionesante la incapacidad de comunicarse bidireccionalmente, la

polarizada atencion y desatencion de los padres de familia hacia la dinamica

escolardesushijos;fueronagrandesrasgos, algunos de los hallazgosiniciales

detrabajo de campo.

De acuerdo con Sander (1996), la perspectiva de gestion que se infiere de las

practicasen la escuela dondese realizola investigacion, apuntanaun

comportamientoburocratico, de la corrientefuncionalista,donde laescuelaes

considerada un ambiente cerradode funciones, 10 cual no corresponde 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

servicioseducativos.

Las respuestas a las preguntas de investigaci6n, se centran principalmente en

el espacio de planeaci6n institucional que ocupan las sesiones de Consejos

Tecnicos Escolares, esto debido a la importancia que Iiene este proceso, en la

construcci6n de un proyecto de mejora en las escuelas, a su vez, permite



observarlo desde la normativa (proceso) y a las dinamicas diarias que tienen

lugar(praclicas)

De acuerdo con el cruce de informaci6n de instrumentosdel procesodetrabajo

de campo, sus categorias y sub categorias de analisis. EI siguiente cuadro

(Tabla 4) presenta los elementos sobresalientes de los instrumentos que

contienenlascincoobservacionesparticipantesyseisentrevistasrealizadas

Estos elementos fueron inferidos del analisis a instrumentos aplicados; la

categoria de gestor educativo se vic concentrada en la entrevista, mediante la

identificaci6n de conceptos recurrentes y demas elementos discursivos

principalmente. Los elementos de las categorias organizaci6n escolarpara la

lorna de decisiones y planeaci6n institucional se recuperaron de las

observaciones participantes durante las sesiones de ConsejoTecnico Escolar.

EI auto concepto referido por los sujetos que fueron parte de esta investigacion,

se aleja de la noci6n propuesta por la investigadora inicialmente, ya que, tal

pareciera que en la instituci6n, se considera en poca medida al docente y

director, principalmente como un tomador de decisiones que impacte a la ruta

demejora en la gesti6n, porel contrario, da la apariencia, estos actores, fungen

como ejecutadores de una serie de actividades planeadas 0 calendarizadasde

maneraaleatoria.

Lo que respectaa las ~ompetencias genericas de gestion escolar, se considera

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

cuestionarseles respecto ala propuesta que hace el Programa Escuelas de

CaUdad sobre las competencias ideales para la gestion, la totaUdad de

docentes lasdesconocia.



Losdocentes hicieron referenciade habilidades para lapractica docente, como

planeacion didactica. comunicaci6n con padres de familia, desarrollo de

formatos de supervision escolar

Este tipo de observaciones. realza la necesidad de proponer una ruta de

formacion que profesionalice al gestor en dicha area, ya que la tendencia actual

educativa,apuntaaquecadadiaserannecesariaslascompetenciasdegesti6n

para la elaboracion depropuestas institucionales para la mejorayoptimizacion

de la forma en que se obtienen, organizan y regulan los recursos humanos y

materialesenlaorganizaci6n

Dentro de la organizaci6n escolar observada para la toma de decisiones, se

identifieo ala votaei6n como estrategia para lIegar acuerdos, sin embargo, el

director se auto denominaba como "no su director, sino su compafiero" 10 cual

en diversas actividades minimizaba su eapacidad de liderar el proceso de

planeaei6n,estopuedeinferirlafaltadeidentidadconelcargodirectivo.

Hay que recordar, que la sobre carga de actividades operativas y normativas

pueden orillar al director a practicas de simulaci6n frente a la institueion

educativa quedirige (Ornelas, 2008a).

Sin embargo, durante las observaciones yentrevistas se pudo constatarque la

figura de supervisi6n escolar, se eonsidera como independiente de la toma de

decisiones al interior d~ la escuela. La afirmaei6n dirige a reflexionar sobre las

aceiones que se han tomado desde el inicio de la Reforma de Gestion Escolar

del ano 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

institucioneseducativas.



Tabla 4. Cruce de instrumentoscon categoriasysubcategorias.

C~:~~~~as I Competencias generic:S
Ub

catrorias Formaci6n para I
Educativo de esti6nesco/ar la esti6nescolar

I~Jg~;;:~~~~i~~;;:~~:;:::Ci::;~~~~~:g~r:ni:na3~:~~,~~urade ~~:
IHabihd,ades. para Ia.practlca docen.te'jPoca,formaCioneng,eSliones,COlar
como. planeaclon dldactlca.

:~~~~~~~:~:~~~~;~fi: j~~;~~~~'~; c~lr~;:~~~~~m(~;.u:~o/~~~,cador de

AlB,Al7 Al8

~~~~~~aCi6n ~~':e~~~:~i/~nt~~:~: RelaC:unc~~~::~oac~,~~~des COJe;::a~~rala

decisiones comunitarias org:s~~:;:6n

Votaclon para la toma de Supervision escolar. monitorBaJo n,vel de la
decisiones extemo, rol Informatlvo ytoma de
Faltade identidaden elevalualivo (All yA12) decisiones

~;~~~ii;::'~:~~ (A 3, A4 Y A5)

unidirecclonal
Superv.sionadocentes
A13 A14

Planeaci6n= Escuela sedeJornadas de Director, personal
calendarizacion dedesignada porCTEenlre6yBde supervision
aclividades de supervision hrs(A3,A4yescolarydocenles
financiamienlo escotar (A3, A4A5) de la escuela
Confusion entreyA5) primaria Manuel
~:~~~~~on rnstilucional y Pe~a Avila (A1I)

Conslnuccion
inslrumenlos
inslitucionales a cargo
deldirector(A3,A4,A5,
A6,AT AS

Nota. LasreferenclasA1, A2,elc. Correspondenalanexoenqueseencuenlranloselemenlos
conceplualesidenlificados
Fuente: Elaboracion propia



Algo que lIam6 la atenci6n durante las sesiones de Consejos Tecnicos

Escolares, es el bajo nivel de toma de decisiones, ya que, cuanto se cont6 con

una agenda del dia, no se cumplian ni con la mitad de las actividades como

eran requeridas; las actividades se centraban a la caJendarizaci6n como

sin6nimode planeaci6n, estocontrasta no s610 con la normativa del PEC, sino

con el propio concepto de plan estrategico de Kauffman (1980a) "planes y

programas identificados, jerarquizados y distribuidos en un lapse de tiempo,

considerando su importancia y necesidacf

Resalt6 la confusi6n existente de algunos docentes entre planeaci6n

institucional y didactica. De a cuerdo con Ortega (1983), las acciones de una

organizaci6n, son resultado de una actuaci6n planeada, unitaria y 16gica. En

contrastecon loobservado, que bien puede compararse con lacalendarizaci6n

deactividades yeventosextraescolares

Por su parte, la construcci6n de los instrumentos como el Plan Anual de Trabajo

y el Programa Estrategico de Transformaci6n Escolar discursivamente es

entendidocomountrabajocolaborativoydeparticipaci6nconjuntadelcolectivo

escolar, sin embargo, se observ6 en los CTE, que la redacci6n, entrega e

integraci6n de elementos en dichos productos, corre por cuenta del director

unicamenteydedosdocentesalosquemenciona,pedirlesapoyo

Se reconoce la asistencia de la totalidad de docentes y director a los CTE, pero

ala vez la falta de cO!1vocatoria a otros gestores como padres de familia

representantes de los Consejos de Participaci6n Ciudadana y la Asociaci6n de

Padres, esto frente a la normativa de CTE, donde se establece un claro interes

par integrar a dichos gestores en los procesos de planeaci6n de las escuelas

primarias,



En cuanto a sede y duraci6n, se procedi6 de acuerdo a las indicaciones de

supervisi6n escolar, sin que se presentara alguna situaci6nemergente

A diferencia de la recomendaci6n de los organismos internacionales, el modele

degesti6npresenteenestainstituci6n, no corresponde a uno de caracter

estrategico, ya quese observa la ausencia de relaci6n entre la organizaci6n con

el entomo, ni la capacidad de articular los recursos que se poseen (UNESCO,

2000a),

AI contrario, las practlcas de gesti6n analizadas no corresponden a ningun

modele estudiado, ya que no se cuenta con alguna unificaci6n de

caracteristicas durante procesos, personas y relacionescon lacomunidad, sino

que, la instituci6n hasta el momenta se ha dedicado a responder a las

emergenciassuscitadas

Sociogramas

Las siguientes imagenes (Figura 6), representanladistribuci6nespacialdelos

aetores presentes durante las sesiones de CTE. Se recuperaron 3 un total de 5

sesionesdeplaneaci6ninstitucional:

Se puede observar una organizaci6n tradicional de los grupos durante

reuniones, es decir, el !Ider al centro; los docentes se distribuyeron en fonna de

'U' dejando al frente al directivo. Esta dinamica se repiti6 durante las 3

reuniones en que sa recabaron los sociogramas.

Simb6licamente representa el mando superior, sin embargo el discurso del

, directivo durante las entrevistas, contrasta con su postura dentro de las



sesiones, ya que el asume un papellider, perose autodenomina "compafieroy

no director", en las situaciones rispidas prefiere deslindarse de una opinion, al

cuestionarle sobre dicha accion, menciona que se trata de una forma de

"obligarlosaenseliarseatomardecisiones"

Seinfierenvariascuestiones, en primer lugar una fa Ita de identidad enelcargo

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

eficacia durante las toma decisiones. EI liderazgo en ocasiones se percibio

autoritario y en otras democratico cuando de calendarizar actividades de

financiamientosetrato

Los sociogramasfueron recopilados durante las 30bservacionesparticipantes

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

practicamenteseguian lamismadistribucionen repetidasocasiones, peroa la

vezse observaron dos situaciones repetitivas; la primera que tiene que ver con

elgrupode3 docentes queeran quienesse agrupabanjuntos en un espacio del

aula, eranquienesmayormenteaportabanopiniones, participabanyayudaban

aldirectorconlaconstrucciondelosproductosinstitucionales.

La segunda, se trata del docente que quedaba aislado del colectivo en general,

quien presentaba rasgosde baja participacion, inicialmente se consideroque

esto sedebia porque era un docente nuevo en la escueia, pero con el paso del

tiempo, coincidi6 que mantuvo ios niveles bajos para aportar ala sesiones,

variados conflictos «on el directos y sus demas compafieros, esto deja

evidenciada la presencia inicial de sub grupos de organizaci6n 0 esferas.
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Estos sub grupos dentro de la escuela pueden tenervarios significados, desde

la falta de estructura en la toma de decisiones, hasta una identidad como

organizaci6n inestabl~, Sin embargo. uno de los supuestos de la presente

investigaci6n aborda que la consolidaci6n de las competencias en gesti6n, se

puede comprender desde la interacci6n de las relaciones entre los gestores,

sushabilidadesdesarrolladashastaelmomentoylaconstrucci6ndeobjetivos

clarosyviables.



En este sentido Schvarstein (1991) proponeque elconceptode estructura·

"se define por los recursos de que dispone la organizaci6n y el uso

que de elloshace. porlas relaciones entre sus integrantesy con el

entomo. por los modos que dichas re/aciones adoptan. por los

prop6sitos que orientan las acciones y los programas existentes

para su implementaci6n y control"

Ambas afinmaciones, tanto las propuestas en el documento como la anterior,

empatan justa en la construcci6n de idenlidad de la organizaci6n y a su vez

como analogia de los cimientos necesarios para fa consolidaci6n de

competenciasgestoras

Esto, debido a la importancia que en la organizaci6n, no s610 son

indispensables las habilidades de los tomadores de decisiones, sino que al

estaren interacci6n constante en pro a los objetivos, sedesarrolIanciertotipo

derelaciones, mismas que son elemento sustancial para que la raz6ndeserde

la escuela se cumpla, de otra manera, al no considerar el trinomio de estos

elementos (competencias, prop6sitos y relaciones), los gestores pueden ser

percibidoscomoagentesindividualesque no alcanzana cristalizarsus idealesy

muchomenoslosdelcoleclivoenqueseencuentran

Entonces podria decirse que en la instituci6n prevalece la Dimensi6n Simb61ica

(Ortega, 1983a), la cual prioriza la calidadde interacci6n de los gestores, dea

cuerdo al nivel de relaci6n, simbologfa, ritos y ceremonias presenten. Por 10 que

Iosobjetivos no son ~ngruentes con los procesos para alcanzarlos. Deeste

modo, la autoridad del directivo, subyace en delegartareas y actividades ala

parte del personal con quien haya una mejor comunicaci6n yempatla.



Lasesferasosubgrupos identificadosenlaescuela,seevidencianclaramente

en el slguiente diagrama de campo de fuerzas de Kurt Lewin, para quien el

CambioOrganizacionales

"Ia modificaci6n 0 movimiento de un estado de equilibrio de la

organizaci6n a otro estado de equilibrio intencionalmentebuscado,

con elementos ° fuerzas que impulsan y con elementos 0 fuerzas

quelimitan"(Audirac.1998)

Deacuerdo con la figura siguiente, existenfuerzas restrictivase impulsadoras

quelimitan y promueven elcambio en la escuela primaria, algunasde las que

se infieren durante el amilisis de la informacion obtenida en el trabajo de

campo, tienen relacion con el papel que juega la supervision escolar, el

involucramiento de los padres de familias en las dinamicas internas a la

institucion, otro factor que se identifico es la formacion hasta el momenta en el

area de gestion escolar. Esta como se ha mencionado, juega un papel

sustancialparalaadopciondeunparadigmagestor

Las entrevistas realizadas al director, la capacitacion y formacion mediante

cursos en el PEC para la construccion de los productos institucionales de

planeaci6n, terminan convirtiendose en espacios meramente informativos y de

recolecci6nde formatgssolicitados con anterioridad, locualdesmeritaeltrabajo

realizadoen lasescuelas ampliando lazona de oportunidad para unaformaci6n

integral en gesti6n escol~r.
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Es por 10 anterior que 5e puede considerar que las practicas determinan el

desarrollo de competencias gestoras en la escuela primaria, son aquellas que

cumplenconlassiguientescaracteristicas:

1. Promueven la tom~ de decisiones de manera consensuada, participativa

ycolaborativa.

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

funcioneseinstrumentosdeevaluaci6n.



3. Consolidan el proyecto institucional mediante la participacion de la

comunidadylafiguradesupervisionescolar

4. Trazan una red de gestion en la que asignan acciones especificas acada

nivel de concreci6n (macro, meso y micro) considerando sus

necesidadescontextualesyelementosdeformacionprofesional

5. Respondena lospropositosyobjetivosinstitucionalesamedianoylargo

plazodemanerajenirquicayestrategica

Dichas practicas no se encuentran suscritas especificamente a la tarea del

director, sino como responsabilidad de la totalidad de los gestoresque tienenun

papeldentrodelatomadedecisionesenlaescuela.lnicialmenteseconsidera

pertinente plantearlo como responsabilidad de supervisores, directores y

docentes, quienesa su vez iran integrando tanto a estudiantes comopadresde

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 tambien habilidades

queelcolectivode la institucion puededesarrollarbajoautogesti6n. Debidoa la

diversidaddeperfilesdentrodelaescuela,losdiversosgestoresinvolucrados

en lasdinamicasdeplaneacion,aunadoalas intencionesdevariosdocentesy

director porconstruiren conjunto un proyecto institucional, queen primerlugar

coincida con los objetivos yen segundo lugarque contemple las habilidades

actualesensusdiferentesformasdeexpresi6n.

Como en un principio se mencion6, las practicas observadas durante la

investigaci6n, penmean en todas las dimensiones del modele de gesti6n

propuesto, ya que no se logra identificar la vinculaci6n del area pedag6gico

curricular, con la organizativa, al presentar la ausencia de actitudes de



Iiderazgo, ademas, la planeaci6n institucional realizada por directivos, con el

apoyominimoycasinulodelpersonaldocente.

La retroalimentaci6n provenientede los padres de familia es escaza yasilada,

yaque no se ha determinado un canal 6ptimo para queen la instituci6n haya un

espacioabiertoaldialogoasertivo. Las asambleasy reunionesconstituyen un

elemento informativo mas que de participaci6n comunitaria en la toma de

decisiones. Por si fuera poco, la perspectiva individualista de la organizaci6n

permea la planta docente, 10 que constituye un choque idealista entre las

intencionesdeldirectivo, frente a las del demas personal

EI siguiente cuadro (Tabla 5) se elabor6 como parte de una propuesta de

Competencias en Gesti6n Escolar para la Planeaci6n Instituciona/,

desarrollarlas con el colectivo, inicialmente en un proceso de formaci6n

continua al interior de la instituci6n, pero ala vez, dejar evidencia para que se

instaure como un proceso constanteque les permita impactaren el contexto de

la escuela, basado en el enfoque de liderazgo democratico, comunicaci6n

bidireccionalyplaneaci6nestrategica
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Las diez competencias que anteriormente se plantean, esttiln basadas en el

enfoque integral para el desarrollo de las mismas, porque conjuntan los

elementos conceptuales, operativos y personales del gestor. De acuerdo con

ello (Perez, 1999a), considera que las competencias tienen elementos
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Las diez competencias que anteriormente se plantean. estan basadas en el

enfoque integral para el desarrollo de las mismas, porque conjuntan los

elementos conceptuales, operativos y personales del gestor. De acuerdo con

ello (Perez, 1999a), considera que las competencias tienen elementos



desgraciadamente los horarios laborales de los papas han side un

impedimenta significativo para la integraci6n en las actividades escolares y

definanciamiento. Sin embargo, se identificaron personas quese acercaron

alosdocentesparaproponeralternativasdeintegracion,locualdenotael

interesen participarpara un colectivoescolar, digaselaescueladesushijos

4 Laformacion de los docentes y director, en 10 que a gestion escolarrespecta,

nohasidosuficienteparaconsiderarquecuentanconconocimientosbasicos

de planeacion estrategica, como 10 propone el Programa Escuelas de

Calidad.

5. Por ultimo, la concepcion de la planeacion como un proceso en que se

calendarizan actividades unicamente, hace inferir inicialmente un

desconocimiento de habilidades para realizarla de forma estrategica asi

como una falta de sensibilidad ante la labor como gestores y por ende

tomadores de decisiones en el interior de una institucion, en otras palabras

como ejes fundamentales para la consolidacion de un proyectoeducativo

'Modelo de Analisis para la Competencias de Gestion Escolar

Entender cemo interactuan los gestores dentro de las practicas

organizacionales de un centro escolar, entendido este, como una escuela

primaria, ha implicado tambien, comprender como se presentan y desarrollan

las multiples habilidades del saber hacer, ser y compartir, ademas de las

relaciones e ideas qU,e tienen lugar 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 permita el analisis de

las Competencias de Gesti6n Escolar para el nivel basico educativo del Sistema

EducativoMexicano.



En primer lugar se parte del analisis sobre la identidad de una organizaci6n,

realizado por Schvarstein, el cual se mencion6 anteriormente, donde identifica

tres elementos centrales como sus componentes, estos son: losprop6sitos, las

competencias y las relaciones. Es en esta afirmaci6n, tiene lugar el concepto

"competencia", entendido porel autorcomo los recursos de todotipo, que son

desarrollados y que son empleados como parte fundamental para la

legitimaci6nde las relacionesyellogrodeprop6sitos

Ahora, el entendimiento de dicha identidad organizacional, parte de la

existenciadeunaestructurabiendefinida: la interacci6nde los Ires elemenlos

del analisis, son articulados por momentos primordiales en cualquier

organizaci6n, estos empatan con la propuesta de esta investigaci6n yel

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

Schvarstein (1991a), interpreta a los procesos como aquellos que tienen lugar

primeramenteconlaadjudicaci6nyasunci6ndelosroles,Iacapacitaci6nypor

ultimo, con la productividad

Esta interpretaci6n del concepto proceso, constituyeel punta de partida para el

Modelo de Anillisis de las Competencias de Gesti6n Escolar. Ya que, en

cualquierinstituci6n educativa, existen procesos ypracticas que son el marco

de donde han de aesarrollarse las competencias gestoras, estos, son de tres

tipos: los que pemniten la apropiaci6n de un rol 0 cargo, los que participan en la

capacitaci6n y fomnaci6n continua de los gestores, y por ultimo, los que tienen

Jugar en la productividad de la instituci6n, en el caso de las escuelas del PEC,

durante la planeaci6n fomnal e infomnal de un proyecto educativo.

Quienes participan directa 0 indirectamente en esto, son personas, entendidas

como gestores escolares. los cuales han sido entendidos a 10 largo de esta



investigaci6n, comoaquellos involucradosen latoma de decisiones dentro de

una escuela primaria y quienes externamente participan como actores

educativosycomunitarios

Para entenderel grado de participaci6n que tienen al interior de una instituci6n

educativa, se deben considerarvarios puntos: su ubicaci6n en la red de gesti6n

escolar (como participante en el desarrollo de una po/itica de gestion, como

autoridad educativa extema de sector y zona, y como actor educativo

comunitario) , el perfil en gesti6n escolar (area/nivel de formacion profesional y

continua) ylafunci6ndentrode la instituci6n escolarpara determinarlimitesy

alcances(directivo,docente,estudianteypersonaladministrativo)

Cabe senalar, que para los entendidos, como actoreducativo comunitario, no

s610 se reconoce a la autoridad local unicamente, sino, a quienes integran los

Consejos de Participaci6n Social en la escuela, la Asociaci6n de Padres de

familia y demas entes gestoras; estos, son el vinculo penmanente entre la

escuela y sociedad, pues fungen como representantes de la misma y tambien

comogestoresalinteriordelainstituci6n

Pero tambilm es necesario comprender las condiciones interinstitucionales e

intrainstitucionales y asi como las personas que interactuan en elias. Las

primeras, tienen que ver con los elementos fuera de la escuela, que tienen

impacto directo e indirecto para la consolidaci6n de un proyecto educativo

basado en la gesti6n !,!scolar, estas son: las po/iticas de gestion, los programas

operativos, /a capacitsci6n y certificaci6n en gesti6n esco/sr, las estrategias de

distribuci6n de recursos para la mejora de la gesti6n, los planes academicos

afines a /a fOfrrJaci6n de profesionales educativos en el area de gestron

educativa y esco/ar, por ultimo, las condiciones particulares del contexto donde

se encueritra ubicada la instituci6n especificamente.



Lassegundas condiciones, tienen relaci6n con aquellasquesucedenyse

desarrollan al interior de una instituci6n educativa y que directamente influyen

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

interpretan como: el clima organizaciona/. el nivel de toma de decisiones por los

gestores internos. la apropiacion del liderazgo compartido y democratico, as!

como, la integracion activa de los gestores los procesos de toma de decisiones

formales e informales. como la planeacion institucional

A partir de todas estas categorias, es que se puede inferirdoselementos: las

competencias en gestion escolar desarrolladas de forma institucional hasta el

momenta del analisis y las competencias que se siguen requiriendo para el

logrode los objetivos del proyectoen laescuela

Dichascompetencias,queparaefectodeestainvestigaci6nsehanpresentado

en una matriz anteriormente (Tabla 5), han sido entendidas en tres tipos:

individuales, grupales y comunitarias

Las competencias individuales, son lIamadas aquellas competencias que para

sudesarrolloimplicalaformacionanticipadadelprofesionaleneducaci6n,enel

area de gesti6n escolar, estas tienen que ver con uso tecnico y procedimental

de habilidades para la realizaci6n de proyectos educativos (diagnostico

institucional y planeaci6n instituciona~.

Las competencias gfl/pales, que tienen relaci6n a las habilidades que como

colectivo, al interior de la instituci6n educativa, han de desarrollarse, estas,

tienen lugar como procesos de comunicaci6n bidireccionales, toma de

decisiones, planeaci6n institucional, Iiderazgo democratico, resolucion de

problemas y anticipaci6n a el/os.



Por ultimo encontramos a las competencias comunitarias, dichas habilidades y

relaciones. se desarrollan bajo la premisa de la interacci6n continua entre

escuela y comunidad, dic as. contemplan el involucramiento activo de los

padres de familia y autoridades locales en ellogro de los objetivos de la

escuela, mismo, que dependera encierta medida, del usoyenfoque dado a los

dostiposdecompetenciasanteriormentemencionados.

EI 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

competenciasya lavez, poderinferirquetipodepracticasestan presentesen

eldiaadiadelagestiondentroyfueradeunaescuelaprimaria

Dicho modelo, parte de las necesidades particu!ares de la institucion educativa

y la consideraci6n de los procesos que se ponen en juego continuamente.

Ademas del hecho, deanalizarel papelyperfilquetienecadagestoreducativo

otomadordedecisionesescolares;tambien contempla las condiciones en que

sedesarrollandichosprocesosyformasdeactuardurantelagestion, para en

ultimo lugar, poder inferir las competencias individuales, grupales y

comunitariasoptimasparalascaracteristicasparticularesdelaescuelaprimaria

o centro educativo.



Figura 8. Modelo de Analisis para la Compelencias de Gesti6n Escolar

Fuente:Elaboraci6npropla

Entender las practicas de gesti6n escolar que tienen lugar en las instituciones

educativas, para a partirdeellodeterminarlascompetenciasqueseponen en

acci6n, no 5610 sirve como una propuesta particular ala escuela donde se

realiz61a investigaci6n, sinoeseliniciodeunapropuestaaplicableinicialmente

a instituciones de Educaci6n Basica que puede extenderse a los demas niveles,

con la finalidad de determinar en primer Jugar la viabilidad de programas para el

autofinanciamiento y mejora de la gesti6n escolar como es el caso de Escuelas

deCalidad.



En segundo lugar, da pauta para que las instituciones identifiquen las zonas de

oportunidad dentro de sus procesos para la mejora de la gesti6n escolar, asi

comodelascompetencias necesariasparaalcanzarsusobjetivosparticulares

Porultimo,focaliza el analisisen realizaruna radiografiasobre lagesti6n ysus

competencias institucionales, en miras de consolidar cada vez mas, un

paradigma que rebasa el de la administraci6n clasica de una escuela y que

apunta adescribirlacomplejidad de las mismas, lasrelacionesqueinteractuan

dentro y fuera de ella, asi como las habilidades 6ptimas para alcanzar su

objetivoyraz6ndeser;este,eselparadigmadelaGesti6n Escolar



Capitulo V. Conclusiones

Reconocer el papel actual que tiene la gesti6n esco/ar al interior de las

dimimicas academicas y organizacionales, no solo permite identificar las

pnicticas diariasquefavorecen 0 limitan el desarrollo de habilidadesnecesarias

para transitarde un paradigmaadministrativoaunodegestion

Si bien es cierto, existen espacios de formacion y capacitacion en esta area,

siguesiendonecesarioconsolidarlos.yaqueenlaactualidad,puedenllegara

serconsiderados unicamente como cursos informativos

Por otro lado, el contexto donde se ubican las escuelas, funge como un

configurador que bien puede impulsar la consolidacion de un proyecto

institucional odeterrninarelnivel de alcance de sus objetivos

La institucionen la que se lIevo a cabo la presente investigacion,alencontrarse

en un contexto un tanto inestable, presenta caracteristicas especificas,

principalmentesobreelpapelquejueganlasautoridadeslocalesenlaescuela,

el nivel de participaci6n de los padres de familia, pues, comose mencione, al

serprovenienlesdeolroestado,dificultaenocasionessupresencia en las

actividadesescolares,definanciamientoyextras

EI papel central 10 tiepen los docentes y directores como gestores inmediatos de

las practicas organizacionales pues son los mediadores entre los diversos

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

micro (nivel aula). Guentancon la disposici6n de un director que hace replica de

los cursos a los que es invitado como parte de la capacitaci6n para ingresary

permanecer al PEG, pero es necesario desarrollar estrategias e instrumentos



para que dicha informaci6n sea aplicada, retroalimentada y promovida en la

escuela

Sobre todo y antes de lIegar a este punto, es trascendental partir de la

sensibilizaci6n a la comunidad escolar, sobre la importancia que liene

consolidarunproyectoeducativoacordeconlasnecesidadesdesucontextoy

lasdelosgestoresqueintegranlainstituci6n, Esdecir,iniciarlatareade

confomnaruna identidad mass61ida como grupo yequipo de trabajo, integrando

a todos los actores que seran una conexi6n para entre los padres de familia

faltantesyconlosestudiantes

Porotra parte la tareade la supervisi6nescolar, sigue siendoun agentefaltante

de laspoliticasengesti6neducativa, ya que porun lado, todos Ios perfiles de

responsables en la toma de decisiones, han ido apuntando a la

profesionalizaci6n de los mismos, este, ha side relegado a un auxiliarexterno

que unicamente recibe formatos y verifica el cumplimiento a la entrega de los

productos institucionales

Las competencias en gesti6n escolar para la planeaci6n institucional, no 5610

refierena unatendencia 0 moda dentro de las escuelas primarias, para el caso

de Mexico, 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 educaci6n con 10 que solicitan las politicas

educativasen elarea,degesti6n

Ir6nicamente, la transformaci6n en las dinamicas organizacionales de las

escuelas primarias, podria iniciar desde la particularidad de las escuelas, como

se mencion6 anteriormente, partiendo de la consciencia colectiva y la

consolidaci6n de elementos para una identidad de masas, Sin embargo, se



considera que ha hecho fa~a el fortalecimiento en la formaci6n de los gestores

escolares. la contextualizaci6n de los programas como el PEe y a la vez el

desarrollodeestrategias pertinentes para laelaboraci6n de los productos

institucionales

Losdiversos autores, a pesardeconsiderarquees necesario profesionalizara

los docentes y directores en el area de gesti6n, no ahondan en la incorporaci6n

a los planes deestudios, espaciosformalesparadlcharamadelconocimiento.

masque las que hasta horaseencuentran presentesyquecomoseanaliz6,no

son suficientes para desarrollarcompetencias inicialesdegesti6nescolar

La red degesti6n macro, meso ymicro de laqueaquisehahablado, constituye

hasta el momento, un intento incompleto por consolidar un paradigma de

gesti6n escolar al Sistema Educativo Mexicano. Siguen existiendo huecos

conceptuales y divergencias entre 10 que implica la gesti6n, los limites y

alcances de los tomadores de decisiones, asi como el desarrollo de

herramientasdeevaluaci6nparalosprogramasdestinadosaello

Sin embargo, como en la presente investigaci6n,sepudodarcuentadeltipode

practicas de gesti6n tienen lugar en el intento de cumplir con los objetivos

institucionales, operativos ydemas, 10 cual permiti6 dibujar en el mapa de la

gesti6n escolar ausencias en los aspectos de: formaci6n, capacitaci6n,

involucramiento de padres de familia, habilidades para la elaboraci6n de

diagn6sticos instituci9nales, por ende, discrepancias entre los modelos de

planeaci6n propuestos por el PEe con el que realmente sucede, el cual

obedece mas que a un enfoque de planeaci6n, a la calendarizaci6n de

actividadesylaresoluci6ndeproblemasemergentes



Las competencias de gesti6n escolar que aqui se propusieron,

complementan con el Modelo de Analisis de Competencias para la Gesti6n

Escolar, los cuales permiten realizar un estudio completo de los diversos

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

interrelacionan para conformar el entramado de practicas de gesti6n en las

escuelasprimarias

No se trata de rechazarpor completo los programas que hasta hoy han tenido

ciertoimpactoenlasdinamicasdeorganizaci6ndelasinstitucioneseducativas.

sino de proponer estrategias pertinentes basadas inicialmente en la

contextualizaci6n de la situaci6nen lasescuelas,entendiendo laspracticas

paracaracterizarsuscompetenciasyviceversa

Es momenta de impulsar mas estudios que analicen a la gesti6n escolar del

Sistema Educativo Mexicano, perona s610 aquellosque caractericen a un solo

gestor,hacenfaltapropuestasquesirvandeluzparaelquehacerde las

escuelas, en su intento por consolidar proyectos educativos basados en una

gesti6n integral, contextualizada, congruente can las necesidades educativas y

locales
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Anexos

1 Instrumento1'Guiadeobservaci6n

2 Instrumento2'Gulondeentrevistasemiestructurada

3 Registro deobservaci6n 1

4 Registrodeobservaci6n 2

Registrode observaci6n 3

Registrodeobservaci6n4

Registrode observaci6n 5

8 Indlcadoresdecategoriagesloreducativo:Enlrevlstassemi
estructuradas
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Anexo1:lnstrumento1.Guiadeobservacionparaconsejostecnicosescolares

I

Rasgosde Observacion

Distribucion espacial de los
,su'etos durante CTE Soclograma

Duraci6ndeiasesi6ndeCTE ~~jO

Identificaclonydiscusionde
Josproblemasescolarese
Inslilucionaies

Temasdeagendatratadosal
finahzarlasesi6n

f,:;~~siOneSyacuerdos



Anexo2.lnstrumento2.Gui6ndeentrevistasemiestructuradadocente-director

1 ,QuesuJetospart,c,panenlatomadedecis,onesensuescuela?

2 ~Que rasgos Ie atribuye a dicha partic,pacian?

3 En la organizac,6n escolar ~Cual papel considera quejuega elliderazgo?

4 ~Cuales cree que son sus fortalezas para diriglr activldades escolares?

~En cuales dinam,casdel trabaJocolectivo hacolaborado? ~Para cualescasos?

,Conquesujetoshanecesitadonegoclarparallegaracuerdosyporque?

,En que med,da las caracteristicas de la comunidad han determinado 0 no el tipo de

acuerdosalosquesehaliegadoelcoleClJvoescolar?

8 ~HanidentificadoproblematicassustanCJalesensu inst,tuci6n? ,Cualeshansido?

9 ~Dequeformaelcolectlvohadadosolucl6nadichasproblemat'cas?

10. i.C6molospadresdefam,liaylacomumdadsehainvolucradoen laresoluci6ndedichas

problematicas?

11. i.Dequeformalaescuelahaprevistosituacionesproblematicasenlainstituci6n?

12. ~C6mo se ha presentado la asignaci6n de tareas para dar respuesta a las necesidades

escolares?

13. ~C6mocaracterizasurelaci6nconel personal directivoy sus paresdocentes para ia toma

deacuerdos?

14. ~Sehan presentado problemas para lIegaracuerdos por parte de/colectivo escolar?

15. De ser as! ~C6mo les han dado so/uci6n? ~Quienes intervinieron?

16. ~C6moserelacionalaescuelaconlacomunidad?

17. ~Consideraqueestarelaci6nfavoreceonoa/logrodelosobjetivosdeJaescuela?Siono

~Porque?

18. ~Queotrossujetossehanvistoinmersosenelprocesodetomadedecisienesenla

escuela?

19. ~Cualeshabilidadesconsideranecesariasparadesarrollarlaactividaddeplaneaci6n?

20. ~La supervisi6n escolar participa en la organizaci6n y planeaci6n de la instituci6n? De ser

asl ~De queferma?



Anexo3. Registrode observaei6n1

Entidadobservada:Conse·oTeenieoEseolar.EseuelaPrimariaManuelPenaAvila

Agenda del dla I~~;f~;,11:~~~~~s~li;~:f~f;:~~~:~J~~f:~:~~~~~d;v~
A~;i~'ld~~~:r:opueslas s~~on~eS~~~~~,~~; !o~ I~~I ~~~~~rnillo de trabajo. Se desconoce por

Comunicaeion "Que perd.da de tlempo". inlerrupeiones durante las Interveneiones
de eompaneros. La eomunieaeion earece de retroalimentaei6n
durantelases.on. Eldireetorpropone y hay quienes opinan, los
demas continuan en otras actividades con sus compafieros. Hay

lpoeasrouestassobrelasactividades
Liderazgo Eldirectororienlatodalasesion,s.nembargoladinamicaobedecea

tralarlostemas uelosdocentesva anmencionando
Resoluci6nde
problemas

Durantelasesi6nsellegana2acuerdosdeaprox.10temasquese
abordaron Nose lograconcluirlostemas, haypocas propuestas por
artedelosdocentes

NegociaciOn "Nosotrosleshacemoseltrabajoalospadresdefamilia".Seinfiere
un ocoarticiaci6ndelos adres

TrabajoenEquipo "Hay que ponemos de acuerdo" "Yo voy lIegando, no se c6mo
organizarme" 3 maestros en su telefono celular durante la mayor
partedela sesi6n(Participan en contadasocasiones en comparaci6n
de sus companeros). Se identifica un poco participaci6n en

~~~o;~;~;ct~u~:~i~ e:adi~::ti~;"n~~1 a~~aclones se hacen en un

Delegaci6n Maeslraa director ""Ya10 hiciste?"EIdirector liena solo o con ayuda
deunamaeslralosproductosinstitucionalesparaelPEC. Seinfiere
lafanadeunadinamicadelrabajoenequipocausapartedelapoca

~~~~~~~~naer:t~~z~~ ~~~~~~:~~~~~~::ir~~t~:o;1 ~i~~~to;nse auto

Identificaci6ny Enlamayoriadeloscasosnosellegaaningunacuerdoysepasaa
discusi6nde roblemas lasi uienteactividad

2 acuerdosen total durante lasesi6nrelaeionadoseon latiendita
escolar uardiasdeentrada

Laausenciadeacuerdosesfactorparaquelassituaciones
emer entesseresoondanduranteladinamicadiaria
NormalidadMlnimaydesempenodocente.Sehablaalrespectopero
noselleaaaeuerdos

AnticipaciOna
roblemas



Anexo4. Regislrodeobservaci6n2

Ourao6n de la sesl6n de

Agenda del dra

LescuestatrabaJoconcentrarseenlasac:tlvidadesdestgnadas,predominalaatenc:i6n
atemaspersonales



AnexoS. Registrode observaci6n 3

La mtSma dDcenle que afirma sobre la mala organLZ3CIOn, afinnaque cuentanconei

apoyo de los padres de familia

TrabatOenEqulPO

Se reahz6una relroahmenlacr6n de la actlVldad de tntegraclonen la que todos

par1IClparon

AntCipaci6n.problemss

Temasdeagend.tratado.11 AdlvrdadparalaintegraoondelOsdocentes
fmaltzlrlaHli6n

~y.cuerdOI ResponsabfesdelasadlvidadesdeDteiembre



Anexo6.Registrodeobservaci6n4

I Feeh.,271Feb.'2014

sohe""on

Laplaneaci6nserealizaentreeld.rectorydocentes.ElconsejodeparbclpaClonsocial
Y Ia asocilci6n de padres de familia. se involuaan hasta ~ue 18 aetrvlClad se pondra en

:~~d;a.::~r:~::n S~d:u~:Uiml8nIO conforme al PAT en un hpo de ·'ista de

La Asoci.dOn de padres de familia se comprometi6 I estar m~s .1 pendiente de los
padres que no "se reportan" en las activldad~s. por $U parte, el Consejo de

::'e~i~~ci6a~.S~~~d:;O~ae~~IO buena a las actrvktades propuestas por el director y

laAsociad6ndepadresdefamiliasecomprornetttlaestarmlhalpendientedelos
padres que no ·se reportan" en las adivida~~. pol su parte. el Conse;o de
::'e~~raS~~d:o~e~~tobuenOaIaSactMdiidespropuestalporeldiredory

:~i~~=: e~:~rr::: del PEe y la participaciOn de los padres de famHia en las

=SionesyacuerdOS



Anexo7. Registrode observaci6n 5

I Fecha:281Marzol20'

sujetosduran,'';

docentecomenz6 elaborarunalostadeproblemOticasdelaescuela:

instrtucionales

Seacord6con lasvocalesestaral~ndientedelseguimientodelasactividadesy

presentaruninformemensualdelasaettvidadesquerealicenenlaescuela

de un psic6iogo. que todos 10. padre. se mo.lraron intere.ado. peS~

~:;:~SiOneSyaCuerdOS .

~;::Slones'iaCUerdOS

Continuarlostalleresderegularizaci6n.Calendariodeadividades de Abril Y Mayo
Fotograflaparacredenclaldebibliotecaescolar

I padr•• que no ·~e· reportan" en la. adividade•. par .u parte. Con.ejo de



Anex08.lndicadoresdecalegoriagesloreducalivo:lnslrumen1o guion enlrevisla

Aplicaci6n de 4 entrevis/as a Docentes y 2 af Director de fa Escuela Primaria Manuel Pefja

Avila





Anexo 9. Indicadores de categoria organizaci6n escolar: Instrumento guia de
observaci6n

Observaci6nNoparticipanteen 1 reuni6n degrupoy 1 asamblea general de padres de familia

de la Escue/a Primana Manuel Pena Avila



Continua Anexo 9a. Indicadores decategoliaorganizaci6nescolar: Insttumento Guiade Observaclon



Anexo 10. Indicadores de categoria planeacion institucional: Instrumento guia de
observacion

Observaci6nNopart,c,pan/een3sesionesdeConsejosTecnicosEsco/ares

Oocen/es, dlfec/ivoysuperYIslon







Anexo 11. Analisis de guias de observacion con indicadores: 1,2y 3



Continua Anexo 11a, Analisis de guias de observacion con indicadores:1,2y3





Continua Anexo 11c. Analisisdeguiasdeobservaci6nconindicadores:1,2y3



Anexo12.0bservacionesparticipanles:Organizaci6nescolarparalalomadedecisiones

Asambfea General de padres de familia y Reunl6n de grupo





ContinuaAnexo12bObservacionesparticipantes"Organizaci6nescolarparalatomadedecisiones

RasgosoeObserv.cion Obs.#4 Dbs.#S

Trin'a
col,ocad,

-familam:::j
de

se la!

~:f:~~or rea

,rt;"acion'de

p lunquehubodud"

,ac;6n la ca';~dariza-c;6n' d<!

nienlo.





Anexo13.lnstrumento2:Transcripci6ndeentrevistayanillisisdec6digos/conceptos

D.Diredor
Entrevlsta Director de Primaria
C6digodeldentificaci6n:E1D

considers muy importante dentrode la

! maleriales,

~~l.a~~~~=:S:~a:~Ueda involucrar a 10$ padres de familia en

0: Enlodaslasactlvldsdesescolaressepuedeinvolucraralos
padres de familia, desde eJ aprendizaje, desde loscontenldos mas
5imp~haslaun.qUermeluneventocIVico,unaeh.Obtenci6nde
fondosparaelmantenimlentodelaescuelasiempreycuandose
sepaestimular oma~jarelmododetratohacjaellos.Siempre
reaccionan,puescomodicen"enelpedlrestaeldar"ysitusabeS
pedirlascosasconmodC1,sabesesteserdeunaformaesQue

=:=oe;~en:::::~~I~:e:d~~Od~~~~~a~"OSy de sus hijos



E:l.Queotrosretos?Porejemplotospadresdefamihay E1D9Retosdeiaorgamzaci6nescoiarcapadtac16n,Ios
las autoridades educatrvas como I., supervlsi6n,jefe de Hempos para entrega de documentas, eslo dislrae Is
zona. l.Qu~ te aport;n a la organizati6n escolar 0 que praetica del docente en la que se lIega a priorizar el
quisierasqueteaportaran? cumphmiento burocratico a sularea esencial en la
0: "Que qUlslera que me aportaran? Capacltati6n escuela
primeramente, en muchosaspedos yJuegopr6rToga de
tiempo,haydocumentosquenospldendeundiapara
otroyeslaverdadnoest*nperoyolespidomisdocentes
que este que sean respons8bles que trabajen que lleven
contenid0l8steaprendizaJesyYOioestoydistrayendo
prjdlcamente diario con algun documento, con algun
formatoque hlyquellenar,con.~unarelaci6nquehay
que hacer, entoncesel maestro debe concentrarse en
aqueHosniflosqu.neoesitande.I,estesecon~tr.en

:~S."t.ef~:::E~I=~~~:~~~



Continua Anexo13b,lnstrumento2' Transcripci6nde entrevistayanalisisdec6digoslconceptos

EntrevistaDirectordePrimaria Analisis
C6digodeldentificaci6n:E1D

Losgeslo,esexlemosecmolasupe",;s;on

ese as~do ',~

meJo,"' o'Sam"acoon esec''', este,

I conlexlos ccmo-~,'de "a escue" en que 'abo,.

pod

Hay



Anexo14. Transcripcionde enlrevistayanalisisdecodigos/conceptosdelinstrumenta2

sus forta~zas para dong" ::'::~~I~:~::~t~kl~: f:rta::'~;:~l~~~~;
I 0: <'~isfort,.~zascomodl"edor? E2D6 MenclOna la ausencia de una capacltaci6n para el

1
1§§~~~~~~~~~ /cargOdedlfector,IOQuepUedereli1cionarseconunfi1dordelenninanleparaeldesarrollodecompelenciasen

gesll6nescolar



Continua Anexo14a.Transcripci6nde enlrevistayanaiisisde c6digos/conceptos del instrumento2

;u",esoonam,casoetrabaJoCOlect,voha
ajocotect,vo,

coo'dlnac,onso"e'ad6ndecapacllaciones,

pes•• ae,=",e"u u"'c" "ue >e '"cue"".

dlscerni,.so ~_ala,

l
infrs.structU.S',vloiencis,po"lU.e

Conta' con ,monnsc,on a,geno,e, pa~a lOS



I

conti~~~;:~~::~~~o=i.:~~~e .n~ev;.ta yanaH.,. de 06d'9~OO":~fJ~~~.del 'n.rrumenro 2 I
E"Comolospadresdefamillaylacomunldadsehan E2D16 Reconocelaproblemallcadelavlolencla
Involuc;radoenlaresoluci6ndeesasproblematlcas? Idomestlca en al9unos nu"los yilsume al alumno como un

~n~~'nf~d~~ l:of~,~~'~::~u~~o~~~ :~~~~,~.,:~~ ~~~;~ ~~~~~~'::n::~:'::~:~~~paO'6nde 10. padres

'Itlttljl~~1~~~~~~~1
E.SrnembargO.ustedcomentabaquehaYClerta

~~~~~~~::r:;~C::nt:~:~:e:e~~~~mu~~~~~~nidad

~:~::~~~n:::\~?:e:e~~~EI.::i:7~!::~:s~~~ I ap,m,eohara quler,essi se acere:an aellos
laroparotaoslnlastareasoelmatenalesenetalparala.
dase, entonces hay de todoy tratamos de aprovechara
~u~~e~e~~~rse n05 acercan a nasoltos para de algun

E: LA que cree Que s.edeba estadesaleno6nporpane

!Illj 5gf:':'~~?"::·~:::

social 'I los m8ndaron lIamar





Analisls

,ersos en I de decosoones;"~e~lros'

ad"pe';'~~~6~as ,n;lrtuoo'nesello~ ~scola;:s reahzacoon de pmyedos aCtivodades

o<>e "nc ..coa debe nuestra escue'as) 'o;~",;;':;n

ci,~g'da los drredo",s quoenes su son

'bargo

,foe ya

Hablhdadesparaplaneaco6n~

parasacar

,"'a 'para lodos

E:LUstedconskjer.queeIPEcrealment.~pactaen E2D«"Oeacuerdoconeldired.or,laconstrucct6ndelas
una nueVJ org.niUciOnescolaradrferenCladelas metasen una escuela PECyenunilescuela normales
escuelaSquenoestjnadscritasaeseprograma? diferente
0: Si, cl.ro que sl mpad8. Es muy diferenle la E2DoCS·

R
esonoesunamela.esunaaetividad..... infiereal

organizaci6nentre unlescuelaPECyunaque no, por desconocimiento de c6moforrnular una meta

~~~~.u:Z:t::d=~:~:=o';=:S:~;~ e:: ~:~nc:na~u'm~: ;c:a~:n:fadMdadeS impacten II

metuquetu lasves ydlces ResO noes una mefa es una
acttvidadque se re.ltZa en un mesoen unasemana"



Anexo 15. Instrumento2: Transcripci6n deentrevistayanaiisisdec6digos/conceptos

E.:.A~ora "Cuales cteeusted que son sus fonalezas para
dlnglresteupodeactlVldadesparalaplaneaCl6n?
0; Pues creo que en elgrupo de nosotrossoylaquehene
masexperienciaymedaunpoquitodeventaJaen
algunos aspectos porque k)s compaflerosme 10 han
hechosaber, hay ocawnesen las que d,cen ytu c6mo

~e~~~a~~o~~M:I~~~ e;a~t~O~:r~te::~~s: ::: ~:
algunaelresto k»complementaloscompaflerosque

:.nne~m~~ta~Oe~tr:~Chas ganas de Itabajar y ya



Continua Anexo 1Sa. Instrumento 2: Transcripci6n de entrevista y anali sis de c6digos/conceptos

trevistas

10. pi'acesde 'os

docente comoe' que hade

>ii,

las

<Han ,aenm'caao "ou'o"'.u~> .u.tan"ale.

eQuipodonde no ha

A.u sus

I infrae~~'~ct~~a hare rerereen,ecm'"enrto .e""a
ua

pci,a
6

'b
n
'e,dne.""cala I

de I como de oportunidad para identificar mas

condiciones apoyan losdocenle.y.e

25 La oOServa"On es, co~S1ae,aaa, como un



~te~;::? les han dado SoluClon y qUlenes han E1·33Aluslonaltrabajoenequipo

0: en cuanto a problemu no hemos tenldo problemas,
difereno8sSlperoentretodostratamosdequecantamos
dequemaneranofaltaenelequlpoalgUlenquehagael
trabajOdemediadoroloqueseajusteunaloeaoeun

~~~~/o:~ao~:.~eaa:I~~o~fr:~:.~::e~~~~~nan
E:l.C6moconsideraqueeslamaneraenlaquela
escuelaserelacionaconlacomunidad?

~:u~~~ ~~;~~~~ueen1:~~~C:a~:o~~~~::~~s:;~~~
hemos tenido muchlsmas adlVidildes durante el cicio
escolarpasadoyeste y los papas asisten no como

I{tfl~i£~ ~;~=J.=r~=::~::



E: Por uh.IITlO "La supervlsr6n escolar parhclpa en la E1~ 38. Se espera mayor apoyo de la SuperviSIon
organrzaci6nypianeaCiondeiaescueladeserasl,de Pnnopalmentesehaatendldotagestl6nderecursosy
quefonna? material
DSehalntegradoconnosotrosenlapehClonde
matenal, hemospormedlode SupervlSlonse habaJado

~~:~I~sded:sC::~a~~~~~' ~~: h:on =~don:~~:
esperamos,perodelodasmanerassihemosteOldo
apoyo y vamoshemos tenidolos recursosen este aflo
masydudasquetenemosestilmosmolestandoahlpor
:Jeom~:ocon los Ilbros'l de alguna maners si I"IOS han



Anexo16. Inslrumenlo2: TranscripciondeenlrevislayanalisisdecOdigos/conCeplos

E.i,.CutllcreeustedqueeselpapelqueJuegaeneste
hpodedinamlC8s,elllderazgo7
o PuessJttenemuchoquever.loq~eselapoyodelos

~j~~';;O d~n f'~~'~ e;. 1~.~~.ue~O ~~rQ~~O~Ja~~ ~:: I:~1.:;'~~::br:'::'~~ :~'U~.~~~~n~~ :~::~n::~~~~: I
actividades escolaresque compete algradoen queesta

~:§~I~:lfEi:J~:~il~~;ff.~;:!:~~~:~
;~~~~~I:::c~~re;:?que son sus fortalezas para dlflgir ~:~~i;~~~c:;~:~:r;;eUs~ad=;~:a~O~I~OCOhempo en

0; Bueno,pueshaslaahorrlayolengopocotiempo,
apenastengo,voyacumplir4aftosenservH:io,slento
queconformealapraetaahoraslque.sevahactendo
uno, ahora 51 que la pr~dlCil hace al maestro, entonces
slconsideroquetengollgunashabihdadesotraspuesno

:~t~~,:s~~C:I~::od:nS:~~narl's un poquito mas perc,

;Ia~~~ales dln'mlcas del trabaJo colectlvo ha ~. ;ct~:;~~sViS~:~n::~~~a ~~ t~aj:s~e:iv~on
0: Pues en todas lIS que competen a cuestiones planeaci6nparalapermanenciaenelPEC,mencionado
organizativasdela.scuela.ahorillporejemploenla lasadividadespararecaudarfondosenconjunto
escuela estamos en un programa de Escuelss de docentes,padresdefamll1ayalumnos
Calidad,entoncesenlae,cuelasehacendiferentes
adividadesconelftndeobtenerrecursosecon6micos
con beneficiopara laeseuelaysobrelodode los ni"os,

=~~:::ap:;a c:.':~:ec~;:e~:-:n:sd:s ~~~b:nq:
=:~~:~~'d:: de la mlna para que se obtengan



I esosacue,,:'os? Icon 'os padres de tam;ha dentro'de-;o;'grupos,

,dentifocado han l"gradO' "'enlifocar E2· docente ,denlifica como 'p;onc;p.Tes

:<Ja1, ;;.d~'
s~uacl6n '.- ".

~:~~~~.I~::Y:~iaa:n~:~~O~~;~~~c::: ~~:sanQ: prionza el entreVlstado

puesavec:esahora sique hacefaha mas apoyo en casa
en cuanio a sueducaClon porque pues en laescuela se

5~ca~£ ~n e~~~'a ;·~o~r:n~~~ IO:~;:~s ::r~a~;~:

E:l.C6molospadresdefamiliaylacomunidadsehan E2- 10. La pr~lematica de la conducta ha imphcado
involucradoenlasoluCl6ndedichasprobJematlcas? segunelentrevistadoelinvolucramientodelospadresde
0: Pues todo va direGtamente a estar apoyando a los familia, principalmente apoyando en las actividades
niflosenlasaetividades8s:colares,enlareas,entodolo escolareS'ltareas.l.Quesucedeconlasaetividadesde

~~il~n::in=:~·U:~:~:n":~j~,::.pad(eSde ~~:~~:~~e~:d~sfn los padres Que no apoyan en

~~~~.f~~~~~:: :.:~:ua:o: ~~~j~~E~~~r~=~~~E~~r:i:;iEE
ConsejosT6cnK:osSehececomounpiandeirabajo CTE.cuareselseguimiento?
prevloparlpoderpreverelasanormalidade~.se~r1a
decir y que no ocurran CU8sttones de mdisclphna.
impuntullidad .1 enlrlr a II escuela los nll'05. de q~e a
veees no .lialen, loa maestros lomamos las medidas

:~~~~t:=~~.r este lipo de acciones y evitar que



~~~~~~ ~2'~~~,?:::~1:a~~~,l,rf,~~e~;m~uJ~:~ grupo?
~~:~~ucrarse es mas una respuesta pOSltIVa la que se

~a~~:~~~:'~~~~;~~::~I~o~a:1r~?en~: E2-'5

:::Sd8~~~O.:ntC::~sg~~o~~:~~a~:;r~Uae ~~~=
favorable,perosiesbuena.muchasvecestambienesel
trabalO que elmaestrotenga con los papas Site ven que
trabaJas. Stteven que Ie ed'lasganas altrabaJo con los
niflos. uesellostambienresoonden
E:,Conslderaqueestarelac,6nfavoreceonoallogrode E2-16.LareJaClonmaestro.-padresdefamiliafavorece
los objetivos de fa escueJa? Y por que? los aprendllaJes de los nj~os, de acuerdo con el docente
D:Si,desdeluegoquelarelaci6ndelospadresdefamiha entrevistado
con las ad,vtdades que realtzan los mflos esfavorable en
euantoa su aprendizaje por que 51 no hay apoyo por
partedelospadresdefamiliaencasapuesnosepodrfa
decirque los padres de familia en caslJslanpara un lado
~~~,::estros para otropues ahiesdiflcllQuese logren

~~~:sO=~::j:l~~ ~::~::'nd::t~~~:C::o:~:: ;~b~~~oL~~~a~:e ~:l ~~~:~t~P:~~~t~ ~~:u~tl~~:
dedecistone.' . unicame.nte a padres de famili~. maestros, alumnos y a

~;a:s~:S.P~jl:~~~~n~e~el~:~~'p:;ri:a:;~~ :: ~a~~l:~ ~~:~I~~~~ escolar como sUJetos para la toma de

jndireda supervisi6n o. veces de maners ext~rna que,
nos llegan actividades de las autoridadeseducatlvas que
tenem05uerealizartambienseinvolucran





Anexo17.lnstrumento2:Transcripci6ndeentrevistayanalisisdec6digos/conceptos

Entrev;." I
E:Mae.tra.<oueSJJetospa"OOpanenlatomade!E3_

I docent. d".et;~o

comoes'

I ~e_n~e~:;"~ sUJetos reeonoc;dos -;st;' proeeso

0: Puesaqulporia mlsmanecesidadde lainstrtuci6ny

~=:£~~:;~:ncr.E~i;~a~~:s:~~:~~;:':E~~:~~I ~obia~~n'
tenemosqueparticlparJamayorfadelcolectlVoen
activldadesdesdemejol"ldelaestructuradelaescuela
hUlamejorarelaprendizaJe de los alumnos

E:",ConquesujetoshatenidOQuenegociarparallegara E3..o: A diferenCla de la pregunta no 1,nosemenoonan
esetipodeacuerdol? a los doce,ntescomo sujetoscon los que sehayatenido
0: Principslmentecon los padrei de familia, por que creo que negOCIarpara llegaracuerdos. i.,A que se debe?
que son unl plrte fundamental en el apoyo para con Jos
~:=~son ellos padres de familia, alumnasy

E:l.Enq~medidala5caraderlsticasdelacomunidadE3-7:Sereconocelaimportanciadelinvolucramienlode
handeterminldoeltipod••cuerdo5alosqueseha lasociedadpar.lallegaraeuerdos,perolaentrevistada
tenidoqueUeg.r? nocontestaelc6moseharealiz.ado
0: Llcomunld.d,masquenadaseleha incJutdopara

=:r~=~:t~~":' s=~:o::r:~m~:~Se:'~
baMdel85ociedad'1delacomunidadendondeellOS
mlsmoaHdesenvuelven,enloncessiconsideramosque
eamuyimportante



;$~~::80as:s~~ ~::~~.~~::~r~:1tareas para dar

~:::s~ ~n~u:r:,:e~~~~~~e~~~;~~' ~~~;~~n~~~:t:: I::::~;e~s~f:a;+El;~a;~~~~~~;,)C~:Od~~;J,:~o~:~g7:; I
nosestadandohe:rramlentasparacomoprogramar
planificareincluaopresentlrevldencia$,prOdUdode10
que seestjhaciendo, los avances, en cads reuni6n de
=:~od~e estan viendo e8tas avances, Que tanto h~os



Analisis

mas --'&.;nie~- que perm,a~ 1;
I E3-14- Con I~s pares -d'-~~t~~:- expresa una buena

'presenlado cuando se-t~~n- los il~ms de aspectos

(j'-? handadosoluo6n YQUIenes han

coled,voescolar,ah;esnecesano

E:c..C6moserelacionalaescuelaconlacomunidad?

~il~:~~~~~~;fa:"ia;~:f.o~::!e::~~n~;~~:I§'"~~~7j~~t~~~I~~;?:~i~~~;po;rI
E:i.Constderaqueestarelacl6nfavoreceallogrodelos
objetivosdelaescuela?SI,noyporque?
0: Si,definltivo, creo Que a vecesesnecesarioserpadre
o madre p8f3 saber que necesidadtieneml h.o 'I si yo no

~:::~=~aP:=s~:~: ~~::t ;u~~ae~~~~~ ~~n::
puedeatender,nosepuedesolUClOnsr

E: l!.Queotro5sujetossehlnvistoinmersO&enlatoma E3-19: 5e reafirma a los padres de famHia y alumnos
dedec:isioneladtmiscJek:lsmaestr05yeldiredivo? comosujetosinmersosentatomadedecisionesademfts
D:Lospadresoefamilil,losalumnos,inclusoelmismo de los docentes y directivo, incJuso se menciona .,
sstema porque el est.r InmeBOS en el programa de sistema en su totalidsd (se infiere que indirectamente)
eseuelal de caltdad tenemos que recumra 10 que 8.
listema,tambl6nelsistemapropordona



1i.!I!Yj:§~~5a~~~~~
Fuente Elaboral~cIOn~p'~::Ipla'!...-- _
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Anexo19.lndicadorescategoriagestoreducativo: Entrevistasemiestructuradadocentes
ydirector.
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Sujeto:Docente
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SuO to:OI;e:~n~; Anexo 19h. IndicadorescatttOoria gestoreducativo: Entrevistadocentesydirector
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'dn
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delegae,6ndetareas,posible



-
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,Oeosoor

solo

Oe elemen!>s 'bas,eos

pi
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como una de los
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IOC
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lil!!1~~~~~~'~~

~~~~~Ii
~:~~?l:~Ii:':~~?~~~;;~~;~;;~~~:~;;;~
buzon de queJas y sugerenCla5 como estrategli .~e

vincutaci6n, PrimerosehacelOferenCla apadresdefamliis
que no se ~atreven~ acudlf con algun maestro 0 el director
paranablartemasrelacionadosconlaescuela Sin
embargo,eldirectorconslderaquedichaestrategiaat,ende
masauna soliatud de la supelVtSl6n, ya que confia que los

en~~San~:s~~j~lo~O henen mledo a comunlC3r detalles

M36·M37'EldlrectorcreeQuelarelaci6ndelospadrescon

~1~:Ca~e::a~~z:~r7~;Ja~e~U:~~:~~:~~~r:~n~~~~an~iI6~I:e~

~&P~':::Z£~O;:~o~~:~~:~~~ei~~:~!~ur::
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