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RESUMEN
La gestion escolar y el liderazgo son aspectos fundamentales para el mejoramiento del sistema
educativo. En los equipos directivos de las organizaciones educativas, la autonomia, la gestion, la

participacion y la responsabilidad en los resultados han adquirido una importancia creciente.

En este contexto, se abordd el quehacer del personal directivo desde una perspectiva
fenomenoldgica, mediante un acercamiento conversacional, con el fin de conocer su vision y
valoraciones sobre su praxis directiva. Es decir, como la conciben, como la realizan, la importancia
y significados que le otorgan, la valoracioén sobre su importancia ya sea por su desarrollo y perfil
profesional o como practica que impacta en el ambito escolar y social. Esto permite captar la

esencia del fendémeno, més alla de las percepciones sociales que se tienen de ella.

Esta oportunidad de observar y comprender la funcion directiva, como un fendmeno complejo que
se apoya en la actividad cotidiana de la gestion, pero desde la comprension e interpretacion
personal, quiza ha pasado inadvertida de los debates y estadisticas que son consideradas en los

reportes oficiales, asi como en la formulacion de politicas en el sector educativo.
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INTRODUCCION
Las organizaciones escolares se han convertido en objeto de estudio desde diferentes perspectivas,
una de ellas es la gestion, el propdsito radica en comprender los cambios que enfrenta el mundo
actual, entre ellos los relacionados con aspectos sociales y otros mas derivados de las politicas

macroeconémicas, todos ellos inciden en los procesos al interior de las instituciones educativas.

El mundo se ha globalizado y resulta cada vez mas evidente la interdependencia social, econémica
politica y cultural. En las tultimas décadas el contexto educativo ha enfrentado una serie de cambios
derivados de la influencia del mercado asi, también es posible observar el desvanecimiento de los

limites e interaccion entre las organizaciones publicas y privadas.

Se advierte que en América Latina en la década de los 90's se presentaron diversas
transformaciones en las estructuras econdémicas, politicas y sociales de la region como resultado
de los cambios macroecondémicos de los anos 80 (Garreton, 1999). Estos cambios tuvieron un
impacto en el sistema educativo que implico su transformacion. Las reformas educativas en
América Latina estuvieron directamente relacionadas con los procesos de reorganizacion de la
economia de cada pais (Fischman, Ball, & Gvirtz, 2003), generando una serie de politicas
educativas orientadas a la atencion de necesidades concretas determinadas por la agenda global
tales como ampliacion de la cobertura, calidad en la educacion, asi como acceso y permanencia;
apoyado de politicas de descentralizacion con lo cual se transfirid a los Estados la responsabilidad

de los procesos de gestion.

Se puso énfasis en la observacion del dmbito escolar considerando la evaluacion del desempefio

de los docentes, asi como la estructura y organizacion de la escuela con orientacion a la obtencion



de los resultados esperados. El nuevo escenario demandé una serie de modificaciones y comenz6
a adoptar nuevas conceptualizaciones. El concepto de gestion inicié su adopcion en los paises de
América Latina a principios de los afios 90; Esta nueva conceptualizacion del trabajo escolar puso
énfasis en el trabajo de la figura directiva, la cual fue considerada pieza fundamental para el logro

de los objetivos institucionales.

La determinacion de objetivos y andlisis de resultados comenzaron a ser el criterio de evaluacion
del rendimiento escolar, lo cual implicé la revision de procesos, la innovacion y la promocion del

cambio, orientados alcanzar la calidad de la educacion del sistema educativo.

Por otra parte, se puede observar que la identidad personal, asi como el de las organizaciones se
definen y configuran a partir de sus dindmicas cotidianas, asi como procesos histdricos, en el
contexto de esta investigacion se puede observar en la figura directiva un proceso de redefinicion
intrinseco y extrinseco de sus funciones y sus competencias. En un mundo complejo ambiguo e
incierto el directivo escolar enfrenta el reto de responder a las demandas tanto institucionales como

sociales.

Ante este escenario, el estudio de las organizaciones escolares que permita conocer y explicar su
funcionamiento ha presentado un mayor interés con el desarrollo de las ciencias sociales.
Particularmente, abordar el fendémeno educativo desde la perspectiva de la gestion escolar en esta
investigacion tiene diferentes motivos. El primero es la experiencia en la gestion escolar
acumulada por el autor, desempefiando funciones directivas y docentes durante mas de 15 afos en
distintos niveles de educacién como son educacion media-superior, educacion superior y de
posgrados lo que ha permitido el desarrollo de conocimientos, habilidades y actitudes para la
direccion de equipos de trabajo en instituciones educativas; identificando la trascendencia de la

vision estratégica, tactica y operativa desde una perspectiva compleja, asi como el desarrollo de



competencias que resultan necesarias en el personal directivo escolar para la ejecucion de practicas
de gestion que favorezcan la obtencion de resultados, la innovacion y la participacion de las
distintas personas que conforman a la organizacion, con lo cual se favorece al incremento de la

calidad educativa y la mejora de los resultados esperados.

El estudio de la gestion escolar posibilita su abordaje desde diferentes enfoques en torno a este
fendémeno considerando la complejidad del tema al analizar a la organizacion en general en donde
la gestion escolar orienta el trabajo directivo en su interaccion con los diferentes agentes educativos

internos y externos de la organizacion escolar.

Otro elemento motivador de esta investigacion es la posibilidad de generar ajustes en la
implementacion de los modelos de gestion escolar, considerando que el concepto proviene de la
cultura anglosajona y, por otro lado, del d&mbito de la empresa en el sector privado; dichas
condiciones dificultan la comprension del tema en el &mbito escolar de financiamiento publico e

impiden la generalizacion de resultados al provenir de otros contextos.

Por otra parte, el planteamiento de este estudio se considera relevante e innovador al asociar a la
gestion escolar con ciertas variables que han sido identificadas como pertinentes en el
funcionamiento de la organizacion educativa como lo son: el liderazgo, la direccion escolar y la
gestion educativa considerando que para alcanzar altos niveles de eficacia escolar es necesario
mejorar los niveles de participacion e involucramiento de los diferentes integrantes de la

comunidad escolar.

Podemos encontrar en diversas investigaciones informacion sobre los factores que inciden en la
gestion escolar, como el desarrollado por Contreras (2009) quien a través de un andlisis cualitativo

analiza la correlacion existente entre el liderazgo directivo con la participacion de los diferentes



miembros de la comunidad escolar. En la investigacion se muestra el resultado contraproducente
del liderazgo autocratico en la participacion de la comunidad escolar al considerar la falta de
experiencia en los temas relativos a la gestion escolar. El autor advierte que para el fortalecimiento
de las instituciones educativas es fundamental el observar que existe una carencia de una politica

publica para la formacion de directores.

La estructura del desarrollo capitular estuvo orientada con base en el disefio de la investigacion

para dar respuesta a las preguntas de investigacion que permitiera alcanzar los objetivos de esta.

En el primer capitulo se inicia la revision del estado del arte sobre la gestion educativa, se presenta
la importancia que tienen los directivos para lograr la calidad en los procesos, lo que lleva a
entender que su labor no es solamente administrativa; enseguida algunas definiciones de calidad y
de lo que debe ser en el contexto del siglo XXI, la direccion escolar. Se describen investigaciones

que tienen que ver con la busqueda de la importancia de la direccion escolar.

El objetivo del segundo capitulo es reflejar el proceso de liderazgo en el sistema educacional, como
una necesidad de redoblar los esfuerzos por conseguir un modelo de direccion que contribuya a
conseguir una escuela de calidad. El liderazgo como concepto adoptado por diferentes disciplinas
debido a la creciente necesidad que han observado los responsables de equipos de trabajo, como
gerentes y directores, en general personal directivo para gestionar las organizaciones actuales en
entornos caracterizados por la productividad, la calidad, asi como la eficiencia y eficacia en un

contexto cada vez mas global.

El tercer capitulo se aborda el tema la gestion educativa, considerando que dese inicio de la década
de los afios noventa se visualizo la necesidad de realizar reformas profundas a la educacion basica

que implicaban modificaciones de mayor trascendencia que la revision a los planes de estudio, en



esta etapa la gestion se volvid un factor de gran importancia en las reformas educativas, sobre todo
tomando en cuenta el incremento de la descentralizacion en los procesos de decision en los
sistemas educativos. Esta situacion ha implicado valorar el cambio como una transformacion

institucional que compete a todos los niveles en la estructura de la organizacion educativa.

Para adaptarse a las nuevas circunstancias econdmicas, politicas, sociales, asi como culturales y
ofrecer respuestas pertinentes, los sistemas educativos han procedido a descentralizarse
provocandose con ello la necesidad de cambios en su cultura organizacional y de las unidades

educativas, lo mismo que requerimientos de una mayor efectividad en la gestion (Slavin, 1994)

En este sentido se presenta a la gestion educativa como un pilar fundamental del proceso de

globalizacion para alcanzar la pertinencia entre objetivos y resultados.

En el capitulo de los contextos de la educacion secundaria se aborda, desde la perspectiva
internacional de dos organismos que han incidido durante décadas — Banco Mundial (BM), que ha
difundido, en los tltimos 30 afios, numerosos documentos con diagnosticos y recomendaciones a
nivel global, regional y por pais, en su caracter de principal organismo internacional de
financiamiento de politicas educacionales; y la Organizacién de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura. (UNESCO) Se aborda el debate de la escuela secundaria en el

contexto latinoamericano.

Para el contexto mexicano se presentan los antecedentes del dmbito local manera general y
finalmente se describe la Escuela Secundaria Técnica 56 ubicada en el estado de Puebla, lugar en

el que se realiza la investigacion.

En el capitulo referentes tedricos, después de una revision de propuestas para analizar la gestion

educativa, se decidi6 utilizar el marco conceptual de Juan Casassus, quien recoge los diferentes



modelos de gestion, bajo la perspectiva de la Teoria de la Organizacion, que han estado presentes
en América Latina, mismos que estdn asociados a los diferentes momentos historicos que la
sociedad latinoamericana ha experimentado y cursado; relaciona cada forma de ésta a una
interpretacion de la accion, esto también puede interpretarse como que cada tipo de gestion
contiene de forma implicita o explicita una teoria particular de la accion humana, por lo que
cada forma de gestion establece espacios y formas de accion (SEP, 2009). Desde esta perspectiva,
identifica siete modelos de gestion, su puesta en practica y su incidencia en el cambio institucional
enfatiza ademas que las distintas practicas que los acompafian tienden a superar las limitaciones

del modelo precedente, pero esto no implica que se eliminen por completo las practicas anteriores.

Finalmente, mediante la difusion de esta investigacion se espera contribuir, de manera general, al
desarrollo de la comprension de los factores tanto institucionales como individuales que inciden
en la construccion del perfil de gestion escolar y de forma particular en la escuela donde se
desarroll6 la investigacion, brindar informacion analitica a las personas que forman parte del
cuerpo directivo para reflexionar sobre sus procesos de pensamiento y la forma inciden en el

desarrollo de sus procesos de gestion.



CAPITULO 1. GESTION DIRECTIVA
En este capitulo se inicia la revision del estado del arte sobre la gestion educativa, se presenta la
importancia que tienen los directivos para lograr la calidad en los procesos, lo que lleva a entender
que su labor no es solamente administrativa, enseguida algunas definiciones de calidad y de lo que
debe ser en el contexto del siglo XXI, la direccion escolar. Se describen investigaciones que tienen

que ver con la busqueda de la importancia de la direccion escolar.

1.1 Gestion Directiva y Calidad Educativa como coherencia entre los componentes

La vida cotidiana de las escuelas como las instituciones en si mismas, se redefinen en sus
dindmicas y procederes histéricos y a los directivos los encontramos en pleno proceso de
redefinicion explicita e implicitamente de sus capacidades en particular en sus inserciones en la
escuela secundaria. El mundo de relaciones de la escuela sigue su transcurso de cambios, las
asignaciones al papel directivo y de los profesores sufren replanteos desde las condiciones
profesionales y de nuevas conjeturas colectivas. La escuela en su derrotero de subsistencia para el
siglo XXI agudiza los cambios y sus agentes entran de lleno en ese escenario de transformaciones.

(Asprella, 2015)

De acuerdo con Amante (2010) en el proceso de gestion de calidad en la educacion,
el papel del directivo se vuelve prioritario, pues €l es responsable de que esta
busqueda se lleve a cabo al interior de su institucion. Ahora bien, las caracteristicas
de la gestion directiva implican un trabajo consciente acerca de lo que sucede en su
contexto, reconocer y entender como funcionan y se relacionan los ambitos y
estamentos de la institucion. Ademas de ello, asumiendo que la calidad es
significante; es el directivo quien tiene que marcar la linea a seguir en esta busqueda

de la calidad (p.45).



“Un sistema escolar eficaz es el que maximiza la capacidad de las escuelas para alcanzar esos

resultados” (Mortimore, 2008, p. 2)

Es posible prestar atencion al vinculo de la calidad educacion con gestion de la direccion, al
observarse que estan altamente vinculadas, notando que la escuela de calidad es la que fomenta la
mejora de sus estudiantes en diversas formas de logros relacionados con aspectos académicos y
sociales, asi como aquellos relativos a los valores y emociones, considerando aspectos como
entorno familiar, factores socioecondmicos y antecedentes escolares. Por lo que al observar e
incidir favorablemente en los diversos elementos de la realidad de los estudiantes se puede alcanzar

la eficacia escolar.

Conjuntar calidad educativa y procesos de gestion, que tributen al mejoramiento del ser
humano y de la sociedad, requiere atar fuertemente los pilares de la educacion a la vida de
los administradores, docentes, padres de familia y los respectivos estudiantes. (Mejia y

Benitez, 2020, p. 94)

La gestion de las escuelas debe alcanzar procesos con altos niveles de desempeio en las diferentes
areas de la comunidad educativa, conformada por directivos, profesores, padres de familia,
estudiantes, personal de mantenimiento y otros elementos de grupos de interés relacionados con la
escuela, para lo cual se requieren conocimientos y habilidades mas especializadas en las personas

que integran el personal directivo de estas instituciones.

De esta forma, lograr aprendizajes de calidad es uno de los tantos desafios que enfrenta el mundo
de la educacion en la actualidad, el cual requiere poner mayor atencion en la formacion de nifios,
nifias, adolescentes, jovenes y adultos que para alcanzar a una mayor calidad de vida. La educacion

de calidad tiene como objetivo formar ciudadanos que capaces de comprender el vinculo entre los



saberes cientificos, tecnoldgicos en los contextos sociales, econdomicos, politicos y culturales,
desde una mirada prospectiva, para que sin importar el campo de actividad en el cual se
desenvuelvan, tengan las capacidades para ser sujetos activos en la toma de decisiones para
contribuir en la construccion de una mejor sociedad basada en la justicia y mayores oportunidades

para todos.

Para De la Orden (1993) la calidad educativa se identifica como un producto educativo valido,
entendiendo la validez como funcionalidad, como congruencia con las necesidades, expectativas
y aspiraciones educativas de los individuos, asi como con la comunidad y que en la practica resulta
también eficaz. Y de acuerdo con Fuentes (2012), quien cita a Cobo, “Una educacion sera de
calidad en la medida en que todos los elementos que intervienen en ella se orientan a la mejor

consecucion posible” (p.53).

La calidad de la educacion es lograda cuando se alcanza la coherencia de cada componente con
todos los demds y se caracteriza por la interrelacion entre tres elementos: eficacia, eficiencia y
funcionalidad (Vasquez, 2013) también afirma que parece claro que hablar de calidad implica
hacer una comparacion y emitir un juicio, es decir, realizar una evaluacion. Por lo que la evaluacion
y la calidad son dos términos que exigen una referencia mutua. Junto con la preocupacion por la
calidad, la evaluacion presenta en nuestros tiempos una importancia de primer orden Si la
educacion es una actividad propositiva, intencional y, en consecuencia, implica la determinacion
de si se logran las metas y en qué grado, entonces la evaluacion debe ser un elemento constitutivo

de la propia accion educativa.

De acuerdo con la OEI (2010) la calidad de un sistema educativo atiende a diferentes componentes:



... la eficiencia, entendida como los resultados obtenidos en relacion con los recursos
empleados en la educacion junto con los procesos, la organizacion y el funcionamiento de
las escuelas; la eficacia, que valora el logro de los objetivos del conjunto del sistema; la
equidad, dimension fundamental de la calidad de la educacion que pone el énfasis en la
consecucion de buenos resultados para todos los alumnos, y el impacto de los resultados

alcanzados a medio y largo plazo (p.106).

El gobierno mexicano, en el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018 se propuso construir un
México con educacion de calidad para lo cual “[...] a partir de implementar politicas de Estado
que garanticen el derecho a la educacion [...] fortalezcan la articulacion entre niveles educativos,
y los vinculen con el quehacer cientifico, el desarrollo tecnoldgico y el sector productivo [...]”
(Gobierno de la Republica, 2013, p. 59). La calidad educativa podria entenderse entonces como
un conjunto de acciones que favorezcan la ampliacion de la matricula y/o mejora de las
condiciones en las que se lleva a cabo el proceso educativo (infraestructura, formacion docente,
materiales instruccionales, entre otros); asi como la formalizacion de convenios de vinculacion
con los sectores cientifico-tecnoldgico o productivo; como aquellos que promueven la innovacion,
y un largo etcétera que lleva a pensar que la calidad educativa puede ser cualquier cosa o tener una

gran cantidad de significados.

1.2 Gestion Directiva

En nuestro pais la educacion enfrenta un escenario de profundas transformaciones, con demandas
de calidad, eficiencia y equidad, derivado de cambios en la sociedad, caracterizado por un
desplazamiento desde una gestion escolar que se centraba en dar respuesta a los macroniveles del
sistema escolar a una, donde el foco sea la escuela como un microsistema abierto, donde se aplican

las politicas publicas y se reciben las presiones que el conjunto de organismos del sector y su



entorno, ejercen sobre ella, esto ha implicado una complejizacion de la gestion escolar desarrollada
en las ultimas décadas y su deficiente abordaje, de acuerdo con la investigacién nacional e
internacional, impacta finalmente en los procesos de ensefianza-aprendizaje de los estudiantes y,

por tanto, influye negativamente en la calidad y equidad de la educacion.

Se observa a la gestion escolar como herramienta para enfrentar las necesidades del contexto actual
por lo que su principal objetivo es ayudar a los estudiantes a alcanzar aprendizajes de calidad, de
esta forma, esta vinculado con la toma de decisiones, la colaboracion, establecimiento de procesos
e indicadores del desempefio, el desarrollo de habilidades de liderazgo y las practicas al interior
de la comunidad educativa, en los espacios tanto pedagdgicos como administrativos, asi como su

relacidon con la comunidad.

Resulta evidente observar que el valor de la Gestion Directiva radica en la forma en la que el centro
educativo es conducido. La Gestion Directiva se enfoca en el desarrollo estratégico y perspectiva
institucional al establecer el modelo de direccion, al fomentar la cultura de empresa, asi como
brindar las condiciones que generen el clima organizacional, asi como establecer sus relaciones
con la comunidad. Por lo que se genera la posibilidad de que el director y su equipo directivo
planifiquen, organicen, ejecuten y evalten el funcionamiento general de la institucion. La gestion
Directiva es el conjunto de acciones orientadas a conseguir los objetivos institucionales mediante
el trabajo de todos los miembros de la comunidad educativa, tiene la capacidad de generar y poner
en marcha el proyecto educativo institucional y las condiciones favorables para el buen desarrollo

de la institucion.

A través de la Gestion, el director del centro educativo busca avanzar y hacer que su institucion

logre ser mejor dia a dia y en cada ciclo escolar. La Gestion Directiva es una estrategia organizativa



y una metodologia de gestiéon que hace participar a todos los miembros de una organizacion con

el objetivo fundamental de mejorar continuamente su eficacia, eficiencia y funcionalidad.

La Gestion Directiva engloba las actividades que el director de una organizacion desarrolla y que
tienen como propdsito fundamental mantener en funcionamiento adecuado en la organizacion. Por
lo que el director del centro educativo adopta la figura de un gestor. En el conjunto de funciones
que el gestor escolar desarrolla se pueden encontrar las de elaboracion como lo son la planeacion
programacion; las de ejecucion relacionadas con la tomar de decisiones y las de evaluacion de las

actividades programadas para el funcionamiento de la organizacion.

El término de gestion educativa, aunque relativamente nuevo — las tltimas dos décadas- ha tenido
una evolucion que hace necesario conceptualizar, (Cucaita, 2014) destaca que, es a partir de la
segunda mitad del siglo XX se aborda la gestion como campo disciplinario estructurado, el cual
trata de la accion humana y se concibe de acuerdo con el objeto de estudio y los procesos
involucrados, en su presentacion el autor refiere la gestion directiva orientada hacia sus estilos, es
decir, en la manera como los directivos coordinan , orientan y desarrollan las actividades con el
fin de alcanzar los objetivos del proyecto institucional y propone de acuerdo con Vicente (2013),

tres estilos de gestion:

1. Autoritario y administrativo. Orientado a controlar el flujo de informacion dentro de la
organizacion (a través de procesos estandarizados y regulados tales como suprimir el

debate, se intenta que los subordinados no puedan expresarse publicamente).

2. Interpersonal. Propende hacia las negociaciones y acuerdos individuales (los miembros
de la institucion son motivados a considerarse profesionales autonomos, cuyos problemas

y quejas pueden y deben ser resueltos uno a uno con el director; sin embargo, no hay



espacios institucionales donde todos los miembros mantengan intercambios sobre el

presente y los rumbos de la institucion).

3. Antagoénico. El conflicto y la negociaciéon son valores inherentes a la vida
organizacional y a la funcién directiva, pues hay una preocupacion por descubrir
contradicciones, abandonar la descripcion y avanzar sobre la intervencion en la accion
(las decisiones surgen después del proceso de negociacion en el que el directivo estimula

el debate publico y es un destacado participante en é€l.

Enseguida plantea que a la gestion directiva se le atribuye una gran relevancia para que; las
instituciones alcancen sus propositos formativos; al consolidarse los estilos de direccion permiten
la construccion colectiva y la participacion en relacion con dichos objetivos, asi como su
articulacion con el proyecto educativo institucional; asi como la generaciéon de ambientes
adecuados para el desarrollo de los distintos procesos y acciones educativas orientados al
desarrollo de la ensefianza y el aprendizaje, generando condiciones que garanticen la calidad y el

aprendizaje en los estudiantes.

La Administracion de la Educacion en América Latina como espacio académico de estudio de las
organizaciones educativas se ha visto introducida en una tensién conceptual y epistemoldgica a
partir del surgimiento del término y significado de gestion hacia finales de los afios ochenta. El
concepto de gestion aparece en la literatura especializada, como “managment”, término de origen
anglosajon que suele traducirse al castellano como “direccion”, ‘organizacion’, ‘gerencia’. La
denominacién de gerencia y gerentes ha sido adoptada con facilidad en el &mbito de la educacion
privada. La lectura sobre la escuela publica y su deterioro en pleno desarrollo de las tendencias

privatistas de la educacion no escatimaron discurso al afirmar, como sucede en otras areas



dominadas por la légica del mercado, que todo era culpa de un mal gerenciamiento en el sector

publico.

Se atribuyen un conjunto de caracteristicas a quienes gestionan, se considera que los gerentes o
directores deben ser receptivos, comprensivos, competentes, promover el didlogo y capaces de
evaluar regularmente mediante mecanismos internos y externos, es decir combinar la vision social

y la comprension de los problemas mundiales como responsabilidad social (Chacon, 2014).

Es evidente que la direccion escolar es un pilar basico en el desempefio del centro educativo y hoy
dia nadie pone en duda la importancia de la labor realizada por un director o una directora para
lograr el adecuado funcionamiento de un centro educativo e incluso su repercusion en los
resultados escolares obtenidos, es por esto que la direccion escolar debe asumir la responsabilidad
de una organizacién compleja capaz de aprender, que pretende satisfacer expectativas y demandas
de la ciudadania, buscando siempre la mejora continua y ofreciendo un servicio educativo de

calidad.

Al analizar las funciones gerenciales del personal directivo y su gestion educativa se puede
observar que las organizaciones educativas al igual que las organizaciones de manera general
necesitan de una eficaz y eficiente gestion. Las personas encargadas de dirigir las instituciones
escolares tienen que estar preparadas no sélo para desarrollar de forma satisfactoria sus funciones,
su preparacion debe permitirle lograr que otras personas se desempeiien de forma satisfactoria.
Dentro de las funciones que debe cumplir todo docente en funcidén con cargo directivo son la de
planificacion y organizacion, las cuales consisten en organizar a través de lapsos o fechas las
actividades que se desean desarrollar en el transcurso del afio escolar, asi como la formacion del

personal que esté a su cargo. Otras de las funciones es la direccion, el personal directivo tiene que



ser capaz de encaminar y hacer cumplir los procesos propios de las escuelas, asegurando que cada

miembro del colectivo institucional cumpla las funciones que le corresponden.

En este sentido, la gestion educativa es una disciplina que permite ejercer la direccion y liderazgo
en las organizaciones educativas, busca desarrollar un mayor liderazgo en los directivos, con el fin
de que ejerzan una autoridad maés horizontal, promoviendo mayor participacion en la toma de
decisiones, desarrollen nuevas competencias en los actores educativos, nuevas formas de
interaccion. La préctica directiva considera en la ejecucion de sus procesos tanto principios
teoricos como habilidades practicas; en sus interacciones las cuales se desarrollan tanto en sentido
ascendente y descendente, asi como de forma lateral dentro del sistema educativo. Su funcién es
el cumplimiento de los lineamientos e instrucciones de la autoridad, por lo que la gestion se ha

convertido en el nuevo paradigma para la conduccion de la organizacion escolar (Torres, 2015).

Por lo tanto, se convierte en un factor que precisa los diferentes procesos administrativos para el
logro de la calidad educativa, y la eficacia de la institucion escolar; se encuentra relacionada con
las competencias del directivo y de todo el personal que tiene a su cargo en los procesos de cambio,
evaluacion, diagnostico y mejoramiento que debe disefiar la escuela, con el fin de ofrecer una

educacion pertinente al contexto, con la actualidad y con las necesidades de la poblacion objetivo.

Basado en lo anterior, la gestion educativa tiene como proposito dar operatividad a la organizacion
escolar, para alcanzar de manera satisfactoria los objetivos establecidos con el colectivo
institucional La gestion en el contexto escolar bajo la figura del director, debe estar basada en los
valores que permite regir la manera de comportarse del colectivo institucional, asi como también,

la responsabilidad en el acto de guiar el proceso de formacion.



Asimismo, la gestion educativa tiene que velar por que haya un equilibrio entre las necesidades
individuales del colectivo escolar y las expectativas o metas establecidas de la institucion escolar.
La gerencia educativa es vista como un medio para lograr fines y metas, para dar respuestas a las
demandas sociales, asi como también obtener un producto de calidad indicado en los egresados.
Dentro de las funciones que debe cumplir todo docente como directivo de cualquier institucion
educativa existen ciertas variantes, pero en su mayoria coinciden en que se debe desarrollar una

labor de planificacion, organizacion, direccion y control.

Por lo tanto, el gerente educativo requiere que el personal tenga la cualidad de organizacion de
varios aspectos como lo son: el tiempo disponible para su labor y la organizacion de recursos donde
entran en juego los materiales, financieros y humanos; con los que facilitara el desarrollo de su
accionar de una forma mas eficiente y eficaz. De tal forma, que la organizacion es la relacion que

se establece entre el personal y los recursos materiales que dispone la institucion escolar.

Es necesario reflexionar que cuando se asume la responsabilidad de un cargo directivo, se requiere
disponibilidad en su tiempo, para participar en actividades extras que limitan el accionar en el
centro educativo, la atencion, asesoramiento del personal y administracion de los recursos propios

asignados.

La gestion educativa se ubica en la fase del desarrollo estratégico organizacional que busca ser
elemento de cohesion entre los objetivos definidos, con la operacion cotidiana con base en las
prioridades institucionales involucrando a la comunidad escolar en el proyecto educativo definido,
atendiendo a las politicas y normativas institucionales. Integra a los miembros de las diferentes
areas para ordenar, sistematizar, evaluar y controlar los diversos procesos de la organizacion

escolar (Farfan, 2016).



1.3 Calidad de la educacion
Amante (2010) presenta Cinco caracteristicas de una escuela de calidad definidas por Graells en

el 2002:

e Proporcionar los recursos necesarios a cada estudiante para garantizar su progreso
académico y personal.

e Se busca fomentar el cambio y la innovacion en la escuela y en las aulas a través de la
reflexion compartida y el trabajo colaborativo del profesorado.

e Se busca la participacion de todos los estudiantes en el aprendizaje y la vida de la
institucion, en un ambiente de respeto y valoracion mutua.

e Ademas, se busca involucrar a las familias y la comunidad.

e También se busca promover el desarrollo y el bienestar del personal del centro educativo.

En este sentido es importante clarificar que la gestion directiva no sélo tiene que ver con aspectos
administrativos y de control escolar, la nueva idea tiene que ver con los elementos que intervienen
en el proceso educativo: los actores, los procesos y proyectos para la ensefianza, los objetivos, los
planes y programas, los espacios, los tiempos, la infraestructura, el contexto, las politicas y una la
lista que parece interminable, pero que permite reconocer lo complejo de la gestion. El punto nodal
es considerar para la toma de decisiones todas las relaciones que es posible establecer entre los

elementos del proceso educativo.

Como elementos esenciales se deben destacar “el trabajo colegiado” y el liderazgo; el tipo de
liderazgo que se acerca a un trabajo colegiado en el que se busca la participacion de los actores en
la toma de decisiones es el que denominamos democratico en el que, los subordinados participan

en la toma de decisiones y los acuerdos tomados son de obligatorio cumplimiento. Debe cuidarse



no llevarlo a la exageracion, pues demora intitilmente el proceso de toma de decisiones y se puede

llegar a un sacrifico extremo de la calidad en aras del compromiso.

El término Gestionar presenta relacion con otros conceptos, uno de ellos involucra conceptos clave
de la administracion al definir la gestion, como eficiencia, eficacia y la relacion de estas,
considerando el tiempo, el contexto y la complejidad que es necesaria para que la escuela pueda
responder a la sociedad con un proyecto educativo determinado, Blejmar (2006) menciona que “la
gestion, mas que hacer en forma directa, crea condiciones para el mejor hacer del colectivo
institucional” (p.24), esa responsabilidad recae en el rector quien debe generar situaciones para
que cada uno de los integrantes de la comunidad den su mejor esfuerzo a la causa comun, para que

no solo sean planes sino acciones y vayan encaminadas a los ideales propuestos.

La perspectiva que mas ha tenido auge en el campo educativo es la que se refiere a la gestion
directiva escolar, la cual ha sido asignada al directivo o equipos de trabajo que tengan la
responsabilidad de dirigir y direccionar la institucion educativa. Al respecto Blejmar (2006)
menciona dos aspectos del proceso de gestion: por un lado, el que hace referencia los aspectos de
influencia del director “lo controlable no se refiere a la posicion de control, sino a aquello sobre lo
que hay autoridad, lo discrecional, la incumbencia como espacio de gobierno” (p. 27) y de otra
parte las que estan ajenos a su dominio pero que tienen influencia en el entorno institucional “las
demandas de la comunidad, los padres, las politicas de los ministerios y todo lo relevante para

quien conduce, en la medida en que impacte en su espacio institucional” (Blejmar, 2005, p. 27).

En esta vista, se evidencia lo complejo que puede ser en el campo educativo los procesos de
gestion, pues si bien un directivo docente que realiza sus funciones en un entorno sobre el cual
tiene manejo y puede dar cuenta de ello, existen otra serie de factores de los cuales no tiene

dominio. Plantea que no hay un inico modelo, ni una guia para desarrollar la gestion educativa



ideal, pues cada dia aparecen situaciones que la complejizan y se debe poner en practica la

creatividad para llegar a los mejores resultados.

La calidad educativa presenta diferentes acepciones, en el Diccionario de la Real Academia
Espafiola (2015) la calidad se define como una cualidad o conjunto de cualidades propios de una
cosa que dan la posibilidad de valorarla como mejor, igual o peor que los demas de su misma

categoria.

El término en si es ambiguo y subjetivo, de hecho, en la actualidad, es uno de los conceptos mas
importantes en el mundo organizacional, por lo que es importante entenderlo en el contexto de las

organizaciones educativas.

La calidad se refiere al nivel de cumplimiento de objetivos planteados, este modelo fue adoptado
del ambito industrial. En la adopcion del concepto en el contexto escolar se consider6 como
aspecto favorable ante la posibilidad de evaluar los resultados y como desfavorable,
principalmente, por equiparar a la instituciéon educativa con la empresa. La discordancia esta
sustentada en la nocidon de que el producto del proceso educativo es el aprendizaje, el cual, a
deferencia de los productos empresariales, se caracteriza por una mayor complejidad y
trascendencia. Por otra parte, en el proceso educativo inciden aspectos que no pueden ser

controlados por la escuela.

Juarez y Garcia (2018) afirman que “[...]la calidad mas que explicable y definible para los padres
de familia y los estudiantes, es aquella que responde a sus necesidades, demandas y expectativas,
la cultura escolar, el clima e interacciones que en ella se dan, el cumplimiento de compromisos,
los recursos humanos, tecnoldgicos, la formacion permanente de su capital intelectual, el trabajo

en equipo y los proyectos de la organizacion (p.210)”.



Juarez y Garcia (2018), retoman el concepto de la Organizacion de Cooperacion para el Desarrollo
Econémico (OCDE) para definir a la educacion de calidad como aquella que "asegura a todos los
jovenes la adquisicion de los conocimientos, capacidades destrezas y actitudes necesarias para

equipararles para la vida adulta" (p. 211).

Resulta prioritario desarrollar las capacidades de los estudiantes y de los profesores para fortalecer
las capacidades que les permitan integrarse de forma satisfactoria a los diversos contextos de su

entorno, incluidos los sociales y econémicos, entre otros.

La gestion directiva tiene por proposito crear las condiciones en el espacio escolar para favorecer
el desarrollo de sus estudiantes en una amplia en los distintos &mbitos de desarrollo, teniendo en
cuenta su nivel socioecondmico, su medio familiar y sus conocimientos previos. Un sistema

escolar eficaz es el que maximiza la capacidad de las escuelas para alcanzar esos resultados.

Por lo que lograr aprendizajes de calidad es uno de los tantos desafios que enfrenta el mundo de la
educacion en la actualidad, las aspiraciones hacia una mejor calidad de vida de nifios, adolescentes,
jovenes y adultos a través de la educacion. El propdsito de una educacion de alta calidad es crear
individuos capacitados para entender la interconexion compleja entre los ambitos cientificos,
tecnoldgicos, sociales, economicos y culturales, entre otros, para asi obtener las habilidades
necesarias en diversas areas de actividad, permitiéndoles participar en la toma de decisiones y

contribuir a construir una sociedad justa y humana.

Alcanzar la calidad educativa requiere vincular la ejecucion de los procesos institucionales que

contribuyen a la mejora de las personas y la sociedad, lo cual requiere un fuerte vinculo entre los



principales soportes de la institucion y en la vida escolar, como son el personal administrativo, los

docentes, padres de familia y asi como la comunidad estudiantil.

La calidad es entendida como una filosofia de gestion en las organizaciones educativas que, por
sus condiciones de paradigma, constituye un referente relevante, incluyendo valores, principios y
procedimientos. Ademads, en el contexto profesional de la investigaciéon organizacional, se
considera una excelente estrategia de avance para las instituciones educativas y sus diferentes

actores.

La calidad en el campo de la educacion se entiende como una filosofia de gestion en la
organizacion escolar que, constituye un referente relevante, incluyendo planteamientos
axioldgicos, asi como procedimentales. Ademas, en el contexto profesional de los estudios
organizacionales, se considera una excelente estrategia para el desarrollo de las instituciones, asi

como de las personas.

1.4 Investigaciones sobre la gestion directiva

1.4.1 La gestion directiva y su impacto en la calidad educativa

Para Amante (2010, p.28) en la investigacion denominada “La gestion directiva y su impacto en
la calidad educativa: reflexiones a partir de la recuperacion de una intervencion en un centro
educativo de la ZMG”, rescata una experiencia de gestion directiva en el nivel de secundaria en
un centro educativo de educacion personalizada; el primer problema a enfrentar fue la falta de
disciplina y respeto minima necesaria para lograr aprendizajes significativos por parte de los

estudiantes. Consecuentemente, el objetivo consistia en lograr un entorno propicio.

En sentido riguroso, el problema esencial se podria expresar de la siguiente forma: si se considera

que una educacion de calidad es aquella que logra lo establecido en los postulados tedricos de su



propuesta, en este caso, los de la educacion personalizada y, en el centro escolar, la vida académica
estd muy alejada de la propuesta educativa, entonces, el problema surge al evidenciar que la vida
académica del centro educativo no corresponde a una educacion de calidad sustentada en los fines
y objetivos establecidos en la educacion personalizada. Metaforicamente se diria que existe un

abismo entre el ideal educativo y la vida académica real.

En este contexto, la intervencion educativa desde la gestion directiva consiste en reducir la brecha
entre lo ideal y lo real. Lograr que no so6lo exista disciplina y respeto sino, ademas, trabajo
colegiado entre docentes, asi como materiales de apoyo que propicien el aprendizaje. En resumen,
lograr la calidad, entendida ésta como la mejora sistematica y recurrente de la educacion en la

escuela.

El método elegido fue investigacion-accion con las lineas generales de la estrategia de intervencion
para atender el problema identificado desde los marcos de referencia propuestos por la autora. En
sintesis, la intervencion se realizd asumiendo tres posturas estratégicas fundamentales, aunque no
necesariamente fueron explicitas y conscientes desde el inicio, sino que se fueron conformando a

lo largo del proceso:

1) Se asume que las evidencias del problema son solo superficiales, ante lo cual se considera
necesario que para lograr una vida académica de calidad se requiere atender las causas profundas,
2) Se asume que la intervencion es un didlogo permanente entre ésta y el estilo de gestion, por lo
que se considera necesario su continua valoracién en funcién de los resultados reconociendo y

realizando, en su caso, la modificacion del estilo

3) Se asume que el trabajo colegiado es imprescindible para lograr una vida académica de calidad,

consecuentemente, se incluye el proceso necesario para conformar el colegiado.



La autora hace énfasis en la participacion del director, pero, sobre todo, al trabajo personal de este
ante su propio desempefio profesional. Puesto que es justamente al director a quien le corresponde
dotar de reconocimiento a los otros, iniciando por los docentes, para que €stos se constituyan como
personas y desplieguen sus potencialidades de forma creativa en la construccion de una vida
académica de calidad. Sin tal reconocimiento es improbable que se conforme el colegiado, menos
aun, que los integrantes puedan sentirse creadores de su propia accién y que esta accion sea de

transformacion de una situacion desfavorable.

Los resultados de la intervencion directiva se ubican en tres dimensiones. La primera de ellas es
la que se refiere a las cuestiones de la normalizacion, en el contexto de la educacion personalizada,
es decir, a la disciplina y el respeto. La segunda incluye lo relativo a la conformacion del colegiado,
en este sentido, abarca la formacién docente y su desempefio y participacion en las actividades del

centro educativo y la tercera a la funcion directiva.

Desde esta perspectiva, se observa que la gestion directiva tiene que ver con muchas cosas que se
hacen dia con dia, tiene que ver con ir construyendo la propia comunidad escolar, los proyectos
basados en las necesidades y que pretenden dar respuesta a esa comunidad, con la participacion de
la misma, también con las relaciones entre todos los miembros del centro educativo, con el drgano
rector oficial, con otros colegios y con la sociedad que es quién a fin de cuentas, a partir de la
identificacion de las necesidades del entorno, como se definen las pautas para centrar los objetivos

y metas a lograr en la educacion.

Por otro lado, es también relevante considerar que la mayoria de las personas que actualmente son
directivos son hijos de una escuela tradicional y no so6lo se vive lo tradicional en el colegio o la

propia ensefianza, también se observa en casas de quienes conforman la comunidad. Se requiere



buscar la forma para integrar y hacer un nuevo concepto con lo que el significado acerca de la

autoridad se adquirid y con la forma en que se ha ido integrando en la practica laboral.

Asi pues, la gestion es aquella que define sus propios objetivos, disefia a su medida la naturaleza
y desarrolla la tarea; en donde participan todos los agentes que conforman la comunidad educativa

desde diferentes d&mbitos, con claridad y definicion en sus funciones e intervencion.

1.4.2. La importancia de la comunicacion con los mandos directivos

Cucaita (2014) presenta una investigacion que desarrollo en dos instituciones educativas, sobre la
importancia de la comunicacion con los mandos directivos. El camino investigativo fue guiado por
el método cualitativo inductivo, desde este marco se establecieron aproximaciones en la
perspectiva del interaccionismo simbdlico o sociologia cognoscitiva, lo cual proporciona el

enfoque cualitativo de la investigacion social y es un estudio.

Para la investigacion se aplicd la técnica de la conformacién de grupos focales y entrevistas
semiestructuradas. En cuanto a la asignacion de niimero de entrevistas focales e individuales
semiestructuradas, se tuvo como variable el numero de personas segin cada una de las
instituciones objeto de estudio, se realizaron en total § entrevistas focales y 16 entrevistas

individuales semiestructuradas.

Principales hallazgos:

El andlisis realizado de la informacién recolectada lleva a deducir como, para los miembros de las
comunidades educativas objeto de estudio, la comunicaciéon incide de manera determinante en
referencia al fortalecimiento de procesos importantes y decisivos dentro del ambito escolar, tal
como lo es el clima institucional que consiste en el establecimiento de relaciones interpersonales

positivas o negativas que, en la mayoria de los casos, si fracasan es consecuencia de la mala



utilizacion de los instrumentos de comunicacion empleados, esto es por ejemplo, la elaboracion de
requerimientos a través de medios no formales, como medios verbales, correos electrénicos,

memorandos, circulares, anotaciones en los cuadernos de los estudiantes, etc.

Tanto los directivos como los docentes de las instituciones objeto de este estudio reconocen que
la ineficiente comunicacion de los sistemas autoritarios y centralistas, propios de los estilos de
gestion que se enfocan hacia la tarea, exige mecanismos de comunicacion claros y distintos. En
este sentido, se demuestra como la comunicacion atraviesa todos y cada uno de los estamentos
directivos; de manera formal, mediante la utilizacion de circulares, citatorios a padres, etc., y de
manera informal, por medio de rumores de pasillo o el trato familiar y constructivo entre los

distintos miembros de las instituciones educativas.

Asi, la comunicacion se convierte en la piedra angular indispensable que propicia y consolida
verdaderos espacios de reciprocidad, cooperacion, confianza y, sobre todo, consulta permanente.
Es decir, de ella podria pensarse que se desprende la participacion, por medio de la cual los
miembros de la comunidad educativa ejercen su autonomia y, sin pasar por encima de la autoridad
de sus jefes y compafieros, comunican sus opiniones a las directivas, la coordinacion, los docentes
y los estudiantes. Por lo anterior, es evidente la injerencia de la comunidad educativa en la toma

de decisiones de las instituciones.

Los sujetos que forman parte de las instituciones educativas valoran la participacion como una
oportunidad que genera en la posibilidad de construccion colectiva, asi como un evento en el que
si se participa se aprende, o un espacio que aprovechan los estudiantes para hacer diferentes
actividades de forma organizada. Estos espacios y oportunidades —segun sus actores— son la

base para el desarrollo de la autonomia.



En las conclusiones se plantea que la gestion directiva debe tener entre otros:

e Una comunicacion en la cual se establezcan criterios y procedimientos claros para
los miembros de la comunidad educativa, contemplados en el Proyecto Educativo
Institucional.

e Instrumentos de difusion comunicacional —formal y estructuralmente
efectivos— que no permitan la distorsion y manipulacion de su contenido.

e Estructura y medios que permita agilizar los procesos.

e No permitir que las dificultades o problematicas se amplien, sino por el contrario
buscarles soluciones rapidas y viables.

e Crear en las personas implicadas criterios que les permitan reconocer sus errores y
tener cambios de actitudes y de comportamientos.

e No dejar que situaciones simples se tornen complejas y puedan llegar hasta las

ultimas instancias del conducto regular de la institucion.

1.4.3. La gestion directiva en las instituciones educativas del sector oficial

Benjumea et al. (2015) en su investigacion titulada La gestion directiva en las instituciones
educativas del sector oficial: configuraciones emergentes y complejas” caracteriza la gestion
directiva en el sector oficial colombiano a partir de los contextos en que se desarrolla. La
metodologia se ubica en una perspectiva cualitativa con estudio de caso multiple en tres localidades
de Bogota D.C.: Kennedy, Bosa y Barrios Unidos. Esto se desarrolla a través de treinta entrevistas
en profundidad realizadas con directivos docentes y directores de educacion, se establecen tres
unidades de andlisis articuladas al objetivo: La gestiéon en el marco de lo publico, el rol de la
direccidn, el contexto local y su incidencia en la gestion directiva. Los hallazgos muestran como

la escuela y la gestién directiva se encuentra permeada por factores que la hacen compleja:



comprensiones de lo publico, identidades de los sujetos, caracteristicas del contexto,
configuraciones de los directivos docentes y las politicas educativas. Se concluye que la gestion
se configura entre tensiones relacionadas con las regulaciones de la politica, el deber ser planteado
en la teoria y las funciones, las subjetividades de los actores y los contextos particulares. La
comprension de la gestion debe superar lo administrativo y organizacional incluyendo elementos
sociales, politicos, culturales, econdmicos y psicologicos. Las caracteristicas de lo local so6lo
incrementan tiempos para su atencién disminuyendo su efectividad, no obstante, los factores que

complejizan la gestion son similares para todos los casos.

Para estos autores, el término gestion surgio en la década de los setenta con el auge de las teorias
de la administracion en las instituciones industriales o mercantiles, a través del cual se buscaba
generar una serie de acciones y procedimientos para alcanzar eficiencia en los procesos y eficacia
en los resultados. En la época del taylorismo, el término gestion fue transferido al contexto escolar

en vista de que la escuela podria ser considerada como una organizacion.

La comunidad educativa entrevistada considera que los impactos en la cultura organizacional han
sido muy notorios. En este momento se cuenta con estudiantes excelentes, profesores
comprometidos con su trabajo formativo, estructuras directivas descentralizadas y liderazgo
compartido. El andlisis de las respuestas de los entrevistados sobre la cultura organizacional es
otra clara muestra que la implementacion del modelo propuesto por la Fundacion Europea para la
Gestion de la Calidad (EFQM por sus siglas en inglés) se ha realizado de la mejor manera y sus
resultados son excelentes. Se reconoce un gran avance producto del trabajo realizado con la
implementacion del modelo y se concibe que dada su filosofia de mejora constante se mejorara

alin mas ya que se han logrado practicas organizacionales efectivas y eficientes.



1.4.4. La construccion del concepto gestion directiva desde la vision de los directivos docentes
Miranda Beltran (2016) en la investigacion titulada La gestion directiva: un concepto construido
desde las comprensiones de los directivos docentes de las escuelas publicas bogotana” reune
diversos constructos tedricos y asi como principales conceptos sobre la gestion directiva, derivada
de la investigacion desarrollada en estudios postdoctorales en Administracion y Gestion de
Planteles Educativos del Centro de Estudios e Investigaciones para el Desarrollo Docente CENID.
Su principal propoésito fue la estructuracion conceptual sobre la categoria “gestion directiva”, a
partir de las interpretaciones, percepciones y las argumentaciones derivadas, del quehacer docente
en el aula, asi como los requerimientos y actividades de cardcter administrativo, le fueron
proporcionados por los directivos docentes participantes del estudio (rectores y coordinadores) de

tres escuelas de financiamiento publica establecidas en Bogota- Colombia.

De la Gestion Directiva y la Administracion Educativa. En el contexto colombiano, el Ministerio
de Educacion Nacional, considera los elementos que permiten caracterizar la gestion en las

organizaciones educativas escolares, asumiendo este concepto desde cuatro campos de accion:

La Gestion Académica: El objetivo es asegurar que los estudiantes adquieran y mejoren
sus habilidades personales, sociales y profesionales a través de la implementacion de un
disefio curricular adecuado, practicas pedagogicas efectivas en la institucion, manejo de la

clase y monitoreo constante del progreso académico.

La Gestion Administrativa y Financiera: Esta drea se encarga de brindar soporte a la gestion
académica, administrar la infraestructura fisica, los recursos y servicios, gestionar el talento

humano, y supervisar las finanzas y la contabilidad.



La Gestion de la Comunidad: Esta area se enfoca en las interacciones de la institucion con
la comunidad, la promociéon de la participacién y la convivencia, y la provision de

educacion especializada a grupos de poblacion con necesidades especificas.

La Gestion Directiva: Esta area se enfoca en la planificacion estratégica, la cultura
institucional, el ambiente y la gobernanza escolar, asi como en las relaciones con el entorno.
De esta manera, el rector o director y su equipo directivo pueden organizar, implementar y

evaluar el desempefio general de la institucion.

Para los directivos participantes, la gestion en sus colegios comprende los diversos procesos
encaminados a facilitar la coordinacién de una organizacion, constituyéndose en un conjunto de
acciones orientadas a la consecucion de objetivos y propositos de la entidad, los cuales se
materializan a través de sus PEI y se hacen operativos ejerciendo las tareas directivas dentro y
fuera de la organizacion por parte un equipo que los oriente y las controle para lograr el éxito

pedagogico y convivencial.

Para los lideres escolares implicados, la gestion en sus colegios implica diferentes procesos que
facilitan la coordinacidon de la organizacion. Se trata de un conjunto de acciones enfocadas en
alcanzar los objetivos y propositos establecidos en el Plan Educativo Institucional (PEI),
implementados a través de la direccion y supervision de un equipo que busca el éxito en el ambito

educativo y de convivencia, tanto dentro como fuera de la organizacion.

Gestionar implica una actitud y habilidades tanto pedagogicas como administrativas por parte del
lider, con el objetivo de lograr cambios significativos en la escuela. Se trata de un proceso
educativo que profundiza en el contexto de los estudiantes, teniendo en cuenta la realidad de los
actores involucrados, y a través del cual se direccionan estratégicamente los ideales de la

institucion.

La gestion directiva comprende una serie de acciones orientadas a alcanzar los objetivos y

propositos de una entidad, que surgen de la administracién y se centran en la coordinacion de la



organizacion. Esta tarea se ejerce tanto en el contexto interno, es decir hacia dentro como fuera de
la institucion, es decir el contexto externo, por parte del equipo directivo, que supervisa y controla
todas las actividades curriculares y extracurriculares, con el objetivo de garantizar la calidad y el

éxito de la educacion y la convivencia.

Para los sujetos de esta investigacion, la gestion educativa implica llevar a cabo todas las
actividades educativas que mejoren la calidad del servicio de ensefianza. Esto incluye la gestion
del curriculo para fortalecer el proyecto de vida de los estudiantes, siguiendo las politicas publicas
educativas y promoviendo una formacion integral de los nifios, nifias y jovenes, enmarcada en los

parametros de calidad y pertinencia.

1.4.5 Nivel de compromisos de gestion escolar en dos instituciones
Gissella Turin Salas (2019) presenta una investigacion que aborda el tema acerca de la gestion
directiva y teniendo como finalidad determinar el nivel de los Compromisos de gestion escolar en

dos instituciones educativas estatales.

Parte de que la politica educativa de Pert ha llevado a generar cambios en los aspectos pedagogicos
y curriculares con la finalidad de buscar mejoras significativas en el desempefio de los educandos,
en esa direccion en los ltimos cinco afios se han implementado nuevas maneras de desarrollar la

educacion y entre ellos se encuentran los compromisos de gestion escolar.

El disefo utilizado en esta investigacion fue, no experimental de corte transversal, de tipo de
estudio basica, descriptivo comparativo, enfoque cuantitativo. La muestra estuvo integrada por
profesores de un par de instituciones educativas estatales de Lima. El instrumento utilizado fue un
cuestionario con cinco dimensiones y 40 preguntas, el cual fue validado por expertos dando su

opinion de aplicabilidad al igual que la fiabilidad realizada con Alpha de Crombach.



La autora reflexiona sobre la gestion escolar, refiriendo a una serie de autores:

La gestion educativa es compleja por lo que sus procesos llevan a entender e interpretar los
procedimientos que se desarrollan en su ejecucion, segun Carrasco (2002) la gestion es un proceso
de acciones metodoldgicas y planeadas que se ejecutan, con el proposito de lograr definidos
propositos en una entidad o empresa. Estas acciones metodoldgicas y objetivos que se examina o
planee en una entidad definida o entidad necesitard de agentes como el periodo y el espacio, el
medio, la manera de engendrar el mundo, el sujeto, la existencia, es asi que brotan los prototipos
de administracion que se conoce, por otro lado, para Yabar (2013), la gestion escolar es el proceso
en la cual los lideres educativos proponen el mecanismo que se deben perseguir segin los objetivos
institucionales, asi como, las necesidades y cambios deseados, las formas de planificacion, la

consumacion de las metas y medir e interpretar los resultados que se logran.

La gestion escolar es el conjunto de hechos, relacionados entre si, que comprende el conjunto
personas de una institucion para incentivar y facilitar la obtencion de la finalidad pedagégica para
la sociedad educativa mediante acciones que los lideres pedagogicos tienen que realizar en las

escuelas para producir subordinaciones y alcanzar optimas ensefianzas.

La investigacion cuenta con hipotesis general: Existe diferencias en los compromisos de gestion
escolar en las instituciones educativas investigadas y en relacion con el objetivo general que fue
determinar el nivel de compromisos de gestion escolar en las instituciones educativas en estudio,

siendo los problemas, hipdtesis y objetivos especificos considerados en la matriz de consistencia.

De la investigacion se derivan las siguientes recomendaciones:

e Los directivos deben promover el monitoreo y orientacion de las actividades

institucionales con la finalidad de garantizar los aprendizajes.



e Las autoridades institucionales deben garantizar la permanencia de los estudiantes
durante todo el afio académico, para lo cual deberan promover trabajos en equipo
de los agentes educativos.

e Se debe promover la participacion de los agentes educativos para garantizar su
compromiso con las actividades calendarizadas a realizarse durante el afio.

e Losdirectivos deben llevar a cabo monitoreos y acompafiamientos sobre la practica
docente para garantizar se cumplan las metas institucionales en el aprendizaje
demas actividades.

e E] director de manera conjunta con el comité de tutoria y convivencia deben
ejecutar talleres para docentes y estudiantes para desarrollar competencias que

garanticen una buena convivencia dentro y fuera de la institucion
1.4.6. Las practicas de los directivos en las escuelas publicas

En la investigacion de Lopez y Lopez (2019) se analizan las practicas de los directivos de las
escuelas publicas del Carchi Ecuador- que obtuvieron los mejores promedios en las pruebas Ser
Estudiante 2015. El objetivo es caracterizar las actividades que realizan los directivos de estas
escuelas. La investigacion se enmarca en un enfoque descriptivo-cualitativo. Los principales
hallazgos muestran que los directivos privilegian el trabajo pedagogico sobre el administrativo y
enfocan sus esfuerzos en el apoyo, acompanamiento y asesoria en las labores ensefianza-

aprendizaje del docente.

Antecedentes: Anualmente el Instituto Nacional de Evaluacion Educativa (INEVAL) presenta por
provincia los resultados muestrales de las evaluaciones Ser Estudiante aplicadas a cuarto, séptimo
y décimo de basica en las areas de Lengua y Literatura, Matematicas, Ciencias Naturales y
Estudios Sociales en las instituciones educativas del Ecuador. Carchi es una provincia fronteriza
al norte del pais, donde el 47% de la poblacion se dedica a la agricultura y segtn el Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) al 2015 su indice de pobreza por consumo del 32,6%
supera al promedio nacional de 25,8%, presenta un 78,1% de cobertura provincial de agua por red

publica y 77,8% de cobertura provincial de alcantarillado. (p.4)



En el contexto descrito, la provincia del Carchi obtiene los promedios mas altos en las pruebas Ser
Estudiante 2013, 2014 y 2015, siendo en este ultimo afio el promedio nacional 661/1000 y del

Carchi 756/1000, luego de controlar el indice de pobreza. (p.5)

Conclusiones:

Con la observacion in situ y el andlisis de las entrevistas sobre la gestion administrativa de los
directivos, resalta el hecho de la relacion entre el rendimiento académico y la comunicaciéon. Los
directivos sefalan en las encuestas que aplican estrategias de contacto personal, telefénico y email,
siendo esta comunicacion de una manera clara, directa y oportuna. Por otro lado, la informacion
que aportan las encuestas acerca de la periodicidad de las reuniones en las instituciones del Carchi,
refleja que cada directivo, con su equipo de trabajo, fija la frecuencia de sus reuniones y los temas
a tratar, priorizando lo pedagodgico, organizando actividades como fiestas de la lectura, casas
abiertas, exposicion de saberes, entre otros. Esto coincide, una vez mas, con lo sefialado por Muijs
(2003) respecto a que el liderazgo en las escuelas eficaces se centra mas en los aspectos

relacionados con la ensefianza-aprendizaje que con lo administrativo.

Todos los estudios de escuelas eficaces coinciden en expresar que el primer factor de incidencia
en el rendimiento escolar es el profesorado y que su capacitacion es una variable de relevancia.
Segtin los docentes encuestados, en las escuelas estudiadas se favorece el acceso a la capacitacion,
sea ésta proporcionada por la Autoridad Educativa Nacional en cursos presenciales u on line, o

para estudios de pregrado, post grado o de autogestion del maestro.

La elaboracion participativa del PEI- es otro aspecto comun a la gestion de los directivos de las
escuelas de Carchi, lo cual parece indicar trabajo en equipo y, una vez mas comunicacion entre los

diversos actores que interactiian en las escuelas.



1.5 Modelos de Gestion

Asprella (2015) presenta una investigacion sobre directivos de secundario y modelos de gestion,
la perspectiva de analizar la gestion de las instituciones educativas como “un proceso de decisiones
que se desarrolla en un escenario de tension entre los factores normativos, politico — institucional,
personal — profesional, socio comunitario, curricular, entre otros, estaria afirmando la existencia
de condiciones que podrian avalar la diferencia de tipos de pensamientos antes, durante y después

que un directivo toma una decision en el ambito institucional.

Las propuestas de teorias y modelos para explicar las organizaciones educativas no deben ser vistas
de manera exclusiva o independiente, sino que deben ser consideradas simultineamente como
elementos de andlisis en un proceso integrador. En lugar de optar por una unica vision permanente
de las organizaciones a través de un modelo particular, se sugiere adoptar una perspectiva mas

realista y considerar todas las propuestas de manera integradora.

Asprella (p. 51) presenta distintos autores sobre la organizacion:

El esquema de cuatro modelos de organizacion (Ellstrom 1983) los caracteriza como
racional, politico, de sistema social y anarquico. Cuthbert (1984) presenta cinco: el
analitico — racional, el pragmatico — racional, politico, ambiguo y fenomenologico. Otra
mirada similar es del trabajo de Miles y Ekhom (1985) donde identifica cinco imagenes de
la escuela: el racional — burocratico; profesionalizada/colegial; sistema social, politica y

sistema natural.

Los aportes desde la sociologia de la educacion para la caracterizacion de las
organizaciones educativas segin Burrell y Morgan identifican cuatro paradigmas que
detalla Tyler (1991), estos autores los definen como funcionalista, que subyace a las
metaforas mecanicistas y organismicas, interpretativo en el que se considera la

organizacion un documento simbolico, radical, en donde puede contemplarse la



organizacion como instrumento de dominaciéon y humanista radical en la que predomina

las formas de liberacion intersubjetivas e ideoldgicas. (p.52)

En el andlisis respectivo de Antinez (1998) se destaca las aportaciones de Bush (1986) que
identifica cinco modelos diferentes, los formales que incluyen los sistémicos, los burocraticos, los
racionales y los jerarquicos, los modelos democraticos, los modelos politicos, los modelos

subjetivos y por ultimo los modelos ambiguos

Por otro lado, Fernandez (2002) considera cinco modelos: el racional, se caracteriza por el orden
y la planificacion de estrategias para cumplir con los objetivos; el profesional o colegial le da
énfasis a las competencias; el de sistema social, procura por el trabajo colaborativo pues ve la
escuela como un conjunto de partes que interactian mutuamente, la negociacion y los pactos para
resolver conflictos de interés y cultural en los que cada escuela tiene su propia cultura, resalta el

sentido de pertenencia.

Casassus (2000) plantea siete modelos de gestion: Normativo: es ajeno a la dindmica de la
sociedad, se concentra en proyectar, planificar y asignar recursos para conseguir resultados a
mediano plazo; Prospectiva: se realizan proyecciones procurando controlar variables,
especialmente a nivel financiero para conservar la relacion costo beneficio; Estratégico: orientado
a articular y organizar todos los recursos fisicos, humanos y materiales; La Gestion Directiva en
las Instituciones Educativas Oficiales 62 aparecen las proyecciones de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA); Estratégico situacional: se organizan alrededor de tres elementos
actor- accion- situacion. Se buscan acuerdos y consensos teniendo en cuenta su viabilidad; de
Calidad Total: con la aparicién de los acontecimientos histéricos, econdémicos y politicos que
generaron el proceso de descentralizacion se incorporaron en la gestion procesos de calidad total,
donde su principal enfoque es la planificacion, el control y mejoramiento continuo, dando

importancia a los resultados del proceso. Reingenieria: se consideran los cambios en el contexto y



de alli deben salir las acciones; Comunicacional: Deja una gran responsabilidad al manejo asertivo

del lenguaje y la comunicacion.

La gestion escolar es uno de los conceptos que ha generado mayor controversia dentro del ambito
educativo. Aunque no hay una definicion precisa, algunos aceptan la propuesta de Antunez (2000)
que define la gestion como el conjunto de acciones orientadas a lograr objetivos en las diferentes
areas de la organizacion, en las que participan en cierta medida las personas responsables de
llevarlas a cabo. Segun los autores, esta definicion implica el trabajo conjunto de actores directos

e indirectos liderados por un gestor o director.

En los recintos escolares, los actores directos son el director, los profesores, los padres de familia
y los estudiantes, mientras que los actores indirectos son aquellos que contribuyen a alcanzar los
objetivos educativos, como enfermeras, psicologos y conferencistas. Todos ellos son considerados
personas interdependientes en la consecucion de una misma tarea. En este contexto, es
responsabilidad de los directores tener conciencia y conocimiento del impacto y alcance de sus
decisiones y acciones en la comunidad educativa. Deben prepararse para desempefiar el papel

administrativo que les corresponde.

En otras palabras, la administracion implica liderar y dirigir el talento y el esfuerzo de los demas
para alcanzar resultados. El director o gestor logra esto al contribuir de manera eficiente y eficaz
a la consecucion de objetivos, mediante interacciones que fomenten la participacion de los demas.
Esto implica desarrollar el trabajo en equipo, la union, cooperacion y esfuerzos colectivos, y la
satisfaccion de las expectativas, encontrar soluciones practicas a los problemas que surjan y, en
resumen, satisfacer las necesidades del momento y la situacion actual utilizando habilidades

técnicas, humanas y de percepcion del entorno para plantear y resolver problemas.



Estos autores retoman a Henry Fayol (1987), planteando desde su perspectiva que:

La administracion se entiende como la tarea de planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar.
En un entorno tan diverso como este, se necesitan directores capacitados y capaces de llevar a cabo
estas acciones, es decir, establecer objetivos, prever el futuro, anticiparse a las situaciones y ser
proactivos. Por lo tanto, la organizacidn, direccion y coordinacién no son tareas exclusivas del
director, sino que también se requiere que los demads participantes del proceso las compartan. En
cuanto al control, es esencial involucrar a los diferentes actores, como estudiantes, maestros,
comunidad y padres de familia.

Segun Fayol (1987), en este contexto se puede identificar a los directores, también conocidos como
administradores o lideres, de las instituciones escolares como responsables de planeacion,
organizacion, integracion, puesta en marcha y evaluacion del proceso educativo. Siempre
apoyados en su equipo, ya que dirigir una escuela implica influir en el comportamiento de los
miembros de la comunidad para que realicen tareas especificas que son resultado de los objetivos

acordados en comun y se consideran apropiados para la educacion de los estudiantes.

Los directores y formadores son fundamentales para el éxito de los estudiantes en su proceso de
aprendizaje. Mientras que los gestores se centran en las tareas especificas de su area de influencia,

en el caso de los profesores, la participacion en la gestion es inherente a su desempefio profesional.

Como se ha documentado, para enfrentar el siglo XXI la gestion directiva debe cambiar de
paradigma para que su encargo fructifique y conduzca al centro escolar hacia un modelo de calidad,
en este reto los directivos tienen un papel importante, por lo que deben tener liderazgo, en el

siguiente capitulo se presenta la importancia de éste.



CAPITULO II. GESTION ESCOLAR Y LIDERAZGO

El objetivo de este capitulo es reflejar el proceso de liderazgo en el sistema educacional, como una
necesidad de redoblar los esfuerzos por conseguir un modelo de direcciébn que contribuya a
conseguir una escuela de calidad. El liderazgo como concepto adoptado por diferentes
disciplinas debido a la creciente necesidad que han observado los responsables de equipos de
trabajo, como gerentes y ~ directores, en  general personal directivo para gestionar las
organizaciones actuales en entornos caracterizados por la productividad, la calidad, asi como la
eficiencia y eficacia en un contexto cada vez mas global.

2.1 Antecedentes

El problema es que el mundo, esta caracterizado hoy dia por la turbulencia, la tension sistémica,
la difuminacién de los limites y las oportunidades efimeras. Para intentar crear una cultura del
cambio, los directores escolares necesitan ser conscientes de las fuerzas de las tradiciones que
evidencian una vuelta al pasado, tendiendo a reforzar la disminucion y hasta supresion de las

potenciales, y el rigido contexto de quienes disefian las reformas educativas.

Estd de mas, afirmar que las escuelas como toda organizacion, estan experimentando cambios
radicales en como llevar sus asuntos. Uno de los cambios significativos es que el liderazgo, mas
que la direccion, necesita ser considerado como el punto decisivo para el desarrollo institucional.

En este sentido, el liderazgo sera la clave del cambio y el desarrollo organizacional de la escuela.

Tomando en cuenta que el recurso mas importante en todo establecimiento o servicio es su gente,
por lo que los lideres deben crear una cultura de empoderamiento en la que el personal siente que

puede discutir, proponer, cuestionar y desafiar. Los lideres reconocen los beneficios del trabajo en



equipo y el desarrollo de habilidades para trabajar en equipo. A veces es mejor estar en el coro, en

lugar de desempenar un rol protagonico.

En las diferentes culturas alrededor del mundo, se observa la presencia de lideres que han
simbolizado y representado los valores propios de cada sociedad. La Antigua Grecia es
representada a través de las caracteristicas de sus héroes, en quienes se observan los valores y
virtudes propios de la cultura griega (Maureira, 2004). El lider simboliza las normas que
mantienen unidos a sus seguidores y le danformaa la colectividad. En la
cultura Griega Agamenon represento el valor de la justicia, asi como Aquiles el valor y la energia,

entre otros personajes mas.

En el contexto de la religion el liderazgo simboliza una funcion importante debido a que el lider
adopta la figura de la persona “elegida por el ser supremo” para ser el vehiculo de comunicacion

con los seguidores.

Asi mismo, se puede observar que, en el entorno politico en los distintos regimenes que se han
vivido, tales como monarquias, dictaduras, democracias, dictaduras, etc., en cada una de ellas se
ha visto presente la figura del lider como pieza clave para la conduccion del grupo humano que

encabeza.

El estudio del concepto liderazgo presenta diferentes perspectivas, en algunas se pone mayor
énfasis en los elementos practicos observables en la ejecucion, con lo que se pretende identificar
las caracteristicas de lo que se puede ser considerado un lider, con el propdsito de reproducirlas de
manera sistematica en quienes detentan posiciones directivas; otras, en cambio, son mas tedricas
con el propodsito de elaborar modelos identificando la contribucion del liderazgo como variable

dentro de la organizacion.



Para Bay6n (2015) tradicionalmente se considera lider a la persona que es capaz de incidir en las
creencias y el comportamiento de los demas, siendo ésta la definicion mas cldsica y mas utilizada
desde las teorias conductistas hasta la revolucion conceptual de los 80. Alrededor de los afos 90's
nace una nueva conceptualizacion que considera al lider como la persona que se encuentra en el
sitio adecuado en el momento preciso y con las cualidades necesarias para satisfacer las

necesidades que sobrevienen

En el comienzo del siglo XXI, el liderazgo se ha vinculado indisolublemente con el cambio y la
transformacion. Segun esta concepcion, los lideres son aquellos que tienen la habilidad de efectuar
y dirigir el cambio. La habilidad de liderazgo se ha convertido en un valor fundamental en las
habilidades directivas, ya que permite actuar como impulsor del cambio, sea este social,
econdmico o de otro tipo. Se ha desarrollado un tipo de liderazgo multidisciplinario, con multiples

facetas y una enorme capacidad creativa.

En la actualidad, el lider y su liderazgo se identifican como protagonistas unicos en la toma de
decisiones y la capacidad de actuar, asumiendo riesgos y delegando tareas. Sin embargo, esta
vision tradicional se complementa con tres nuevos aspectos: vision estratégica, gestion de la
incertidumbre y habilidad para establecer conexiones y relaciones con otros profesionales. Por lo
tanto, la nueva definicion de lider se basa en la capacidad de establecer un camino a seguir,
determinando la estrategia, gestionar situaciones inciertas, enfrentando el caos y crear vinculos

con el entorno y otros profesionales, haciendo networking.

Se debe entender que el liderazgo no ha sido siempre igual puesto que los requerimientos del
hombre también han evolucionado a lo largo de la historia, ya sea por los avances tecnoldgicos o
por la necesidad de organizar esfuerzos ante las adversidades que se presentaban en el entorno;

segun esto podemos distinguir tres etapas bien diferenciadas:



1. El liderazgo clasico: se dio desde tiempos inmemoriales hasta el siglo XIX; durante todo este
periodo el lider se escogia por su valentia, fortaleza, riqueza o astucia; ofrecia seguridad a cambio

de lealtad.

2. El liderazgo durante el siglo XX: en esta etapa los estandares de vida eran mas faciles de
alcanzar, pues la innovacidn se encontraba en todos los dmbitos de la sociedad y el manejo de la
informacion era transcendental. Gracias a estos avances los procesos eran rapidos y cambiantes,

también el lider debia ser capaz de adaptarse a estos cambios y entenderlos.

3. Liderazgo en el siglo XXI: en la actualidad las empresas requieren lideres que tengan la
capacidad de enfrentarse a la incertidumbre, los cambios constantes, la flexibilidad organizacional
y la responsabilidad social, que afectan al individuo como centro de los procesos en una
organizacion, comunidad o sociedad. Estas exigencias del entorno no sélo aplican al ambito

organizacional, sino a todo el entorno social.

Existe un creciente interés en el estudio de los temas organizacionales, directivos, asi
como en el liderazgo, por lo que resulta importante definir y delimitar la vinculacion entre
el liderazgo y la direccion, ambos términos se utilizan frecuentemente dentro vocabulario

administrativo como si fueran sinénimos, lo cual genera ambigiiedad en su uso y valoracion.

Ante esta situacion es crucial identificar las caracteristicas especificas que definen a un lider, asi
como las acciones que este lleva a cabo dentro de la empresa en relaciéon a su equipo de
colaboradores. También es relevante considerar los logros obtenidos, las funciones desempenadas
por un directivo en la empresa y su trabajo con el equipo, ya que esto influye en los resultados

finales de la organizacion.



Se llevara a cabo una revision de la literatura sobre liderazgo con énfasis en la direccion de una
organizacion, mediante una clasificacion realizada en dos criterios. En primer lugar, se examinaran
las caracteristicas y comportamientos de un lider y los resultados que logra en una organizacion.
En segundo lugar, se analizaran las competencias de un lider y las de un directivo, y se discutira
cémo cada uno contribuye a los objetivos de la organizacion. Entre las competencias que se
exploraran se encuentran la capacidad de inspirar y comprometer a un equipo en el logro de una
vision, en el caso del lider, y la habilidad para gestionar y asegurar el cumplimiento de la mision

de la organizacion a través de la obediencia del grupo, en el caso del directivo.

La funcion directiva en las organizaciones, incluidas las educativas es una labor fundamental en
el establecimiento, implementacion y evaluacion de las practicas institucionales, por lo que la
figura directiva es decisiva en la ejecucion de la estrategia institucional. EIl directivo es
considerado una figura de influencia determinante en el rumbo de las organizaciones. Quienes
dirigen, tienen la responsabilidad de determinar y ejecutar una serie de acciones a desarrollar, que
se conviertenen el eje de laoperacionorientada a lamejorade la organizacion.
La funcién directiva basada en el liderazgo es compleja por lo que es necesario analizarla para

distinguir sus componentes.

Es importante considerar que, de forma convencional, la funcion directiva escolar ha
sido valorada como una funcién principalmente orientada a la gestionde los procesos
administrativos, desde esta perspectiva, su principal objetivo consiste en generar y mantener las

condiciones apropiadas para el desarrollo del proceso de ensenanza aprendizaje.

La direccion escolar y el liderazgo son términos estrechamente vinculados, de tal forma que, es

necesario conocer la correlacion entre la direccion escolar y el liderazgo educativo;



esta correlacion tiene una evolucion historica que ha trascendido desde los modelos de atributos

personales, hasta un modelo transformacional en la labor del lider.

2.1 Conceptualizacion de liderazgo

Diversos autores sefialan que el concepto Liderazgo tiene su origen en la lengua anglosajona, la
cual deriva del verbo inglés “To Lead”, que significa conducir, guiar, ir delante, etc., el cual ha
derivado a términos como Leadership o Leader, en los cuales la idea principal es que el liderazgo
es un proceso de influencia en la que una persona orienta y conduce a otras personas en la

realizacion de una tarea comun.

Segun el Oxford Dictionary of English (2011), leadership, consiste en la “accion de guiar a un

grupo de personas o una organizacion”.

En la lengua espaiola, la Vigésimo Segunda Edicion del Diccionario de la Real Academia de la
Lengua Espaiola, lo define como: “situacion de superioridad en que se halla una empresa, un

producto o un sector econdémico, dentro de su ambito” (RAE, 2011).

En suma, se puede observar la similitud de las definiciones conceptuales del liderazgo: el acto
de guiar o conducires la tarea que asume quien detenta este atributo.  Sin
embargo, comprender los factores que originan o conducen a un grupo de personas seguir a un

personaje y tener éxito en una tarea, requiere de un mayor analisis teorico.

Con relacion al liderazgo existen multiples definiciones basadas en diversos enfoques del término.
El liderazgo ha sido conceptualizado considerando rasgos individuales, comportamientos,
influencias sobre otras personas, modelos de interaccion, roles, ocupaciones, puestos jerarquicos,

percepciones vinculadas a legitimidad e influencia. (Kaufmann, 1999).



Sin embargo, en las diferentes acepciones del concepto liderazgo se puede observar la
caracteristica de ser un proceso de influencia entre lider y los seguidores en el caso de la
organizacion educativa, la comunidad escolar, con la finalidad de lograr las metas establecidas y

los objetivos en comun.

Se puede observar que, en las primeras interpretaciones al fenémeno del liderazgo, se prestaba
principal atencion a la figura del lider, a quien se le consideraba una persona de caracter superior,
dotada de cualidades excepcionales, este paradigma sustentd el desarrollo del modelo que tuvo
por objetivo identificar rasgos que poseen los lideres. Con el desarrollo de las teorias conductistas
en la psicologia, se determind que el lider manifiesta conductas que sustentan su desempefio,
siendo éstas factibles de observacion, ensefianza; y que por lo tanto se puede aprender a ser lider,

superando la vision de las caracteristicas individuales.

En décadas posteriores, los estudios del tema liderazgo consideraron otras variables como factores
de contexto, asi como habilidades y actitudes del subordinado, como en las teorias de la
contingencia y situacional que aportan en la comprension en la eficacia del liderazgo considerando
factores exodgenos a la figura del lider. Posteriormente se plantea el modelo de liderazgo
transformacional que, a diferencia del modelo anterior, considera las necesidades de los
subordinados para alcanzar el beneficio mutuo, en un ambiente de respeto, motivacion y

colaboracion entre los miembros de la organizacion (Avolio & Gardner, 2005)

El liderazgo es un proceso que implica influencia de una persona, que se denomina lider, sobre
otros, denominados seguidores. En el proceso de influencia entre el lider y los seguidores, se
observa un fendémeno de convencimiento, debido a la relacién de poder en las actividades del

grupo el cual supera la percepcion de la autoridad formal.



También se observa un fenémeno de estimulo y satisfaccion mutua entre lider y seguidores que
permite alcanzar las metas con eficacia y eficiencia. El rol del lider es estipular la ideologia, la
estructura, el ambiente, asi como la distribucion de las actividades que permitiran a la organizacion

alcanzar los propositos en comun con la maxima optimizacion de recursos.

Cuando el liderazgo es efectivo, los empleados estan involucrados y comprometidos, se logra la
productividad, la creatividad es evidente, asi como la realizacion de los objetivos de la
empresa. (Keskes, 2014). El liderazgo ha sido caracterizado por su capacidad de influencia.
En el contexto organizacional, el liderazgo se identificaen la influencia de los empleados

para adoptar el discurso o mandato establecido en los principios de la organizacion.

Diversos estudios analizan la relacion lider-seguidor y su impacto en el desempefio de los
empleados, el compromiso organizacional, la calidad del trabajo, asi como la satisfaccion
laboral. (Aziz, Abdullah, & Tajudin, 2013). Las organizaciones que pretenden alcanzar altos
niveles de efectividad necesitan lideres de pensamiento estratégico, asi
como habilidades tacticas. Cuando una organizacion tiene un liderazgo débil, la productividad

disminuye, la calidad del servicio se reduce y los resultados son empobrecidos.

2.2 El liderazgo en la organizacion educativa

A pesar de que, en el ambito del sistema escolar, la adopcion de temas relacionados con la gestion
y el liderazgo se ha iniciado en las décadas recientes, en la actualidad cuentan con gran valoracion
al considerarles como factor clave en el desarrollo de las organizaciones. Los modelos de calidad
aplicados a los sistemas escolares se fundamentan en el liderazgo, asi como en otros conceptos

derivados de la gestion organizacional.



Las multiples definiciones que se pueden encontrar sobre el concepto liderazgo en general hacen
referencia a la capacidad de movilizar y guiar a las personas en la implementacion de estrategias
y desarrollo de procesos que permitan alcanzar los objetivos educativos, esta ejecucion
involucra al personal de la institucion como docentes y administrativos, asi como alumnos
y padres de familia cada uno con sus diferentes perfiles y funciones. La existencia del liderazgo
escolar permite observar una mezcla de definicion de propositos, distribucion de
recursos, conduccion y gestion efectivos, estos cuatro elementos se conjuntan para formular y
ejecutar las estrategias que permitan alcanzar los objetivos de la escuela. (Pont, Nuscha, &

Moorman, 2009)

Segun Leithwood (2009), quien propone al liderazgo escolar como “la labor de movilizar e
influenciar a otros para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela” (p.
20) resalta la necesidad de considerar los aspectos tanto administrativos como pedagdgicos en el
establecimiento de acciones concretas para la operacion cotidiana tomando en cuenta la
disponibilidad de recursos para gestionar escuelas que se caractericen por su efectividad en la
obtencion de resultados, con lo cual se responde a los intereses de las familias, a la de los miembros
de la organizacion y en general de las necesidades educativas de su comunidad. Se considera que
el concepto de liderazgo deberia comprenderse tomando en cuenta las siguientes caracteristicas:

a) Se desarrolla con base en las relaciones sociales y su fin se sustenta en esas relaciones

b) Requiere contar con un propdsito y una direccion

¢) Su presencia implica un proceso de influencia

d) Cumple con una funciéon

) Atiende a un contexto y es contingente, es decir corresponde a las circunstancias.



En la actualidad, la escuela se ve sujeta a diferentes demandas sociales, politicas, econémicas
relativas a la formacion de estudiantes; ante este escenario, las instituciones
escolares necesitan directivos  que valoren la importancia de la gestion, que posean
un sustento en los principios pedagogicos y con habilidades que favorezcan la integracion de la

comunidad educativa para alcanzar propdsitos comunes.

El entorno actual requiere escuelas conducidas  porlideres  escolares capaces de
conformar colectivos de trabajo orientados en hacia un mismo proposito, que sea facilitador de los
espacios para el crecimiento y la formacion integral de su comunidad educativa para cumplimiento

de los objetivos propuestos.

2.3 Estilos de liderazgo

Por tal motivo, en la gestion directiva, el personal directivo puede ejercer diferentes estilos de
liderazgo, los cuales podran variar en funcidén de la formacidon profesional, habilidades intra e
interpersonales, asi como principios éticos y morales de la persona que ejerza como lider que le

permitird comprender y actuar en el contexto de la institucion educativa.

Al respecto Fuentes, (2011) opina que “los estilos de liderazgo se refieren a los tipos de conducta
de los lideres cuando incluyen los intereses de la organizacion, y los personales, en el logro de
alguna meta u objetivo” (p.27). Asi mismo, Branson, (2010) afirma que “un determinado lider no
tiene que ser igual que otros lideres para ser considerado como auténtico lider por sus seguidores;

pero debe ser coherente, de comportamiento predecible y, en todo caso, digno de confianza”. (p.

63)

Se puede observar que la conduccion de equipos de trabajo basada en el liderazgo presenta

caracteristicas de originalidad por parte de sus directivos al reconocer la presencia de un



estilo propio basado en la identidad personal, en la ejecucion de acciones que

favorecen el mejoramiento de la institucion en un clima de confianza.

La gestion de un centro educativo dependera del estilo de liderazgo desarrollado por el director,
asi como de suscompetencias de gestion, se  observard queal mismo tiempo
que promueve procesos que mejoran la formacion de su profesorado y utiliza sus habilidades
interpersonales para la construccion del clima de confianza que incidird en la convivencia en la
comunidad escolar. Bajo estas circunstancias se distinguen tres enfoques o estilos de liderazgo,
que se desarrollan segun las competencias bésicas mencionadas anteriormente. Estos estilos de
liderazgo son: el liderazgo pedagoégico, el liderazgo distribuido y el liderazgo moral. El primero se
centra en organizar la institucion educativa desde una perspectiva pedagdgica, que a su
vez contribuye a mejorar los resultados de los estudiantes en cuanto aprendizajes se refiere. A
partir de esta concepcion, Freire y Miranda, (2014) destaca que los lideres que implementan este
enfoque de liderazgo se comprometen mas con el disefio curricular en la escuela; tienen una
habilidad superior para coordinar la ensefianza en el aula con los objetivos educativos establecidos;
estan mas preocupados por el desarrollo profesional de los maestros y se orientan de forma
constante en la evaluacion de la practica docente; y evaluan el progreso de los estudiantes

considerando los resultados alcanzados en la consecucion de las metas educativas institucionales.

En el desempefio con orientacion al liderazgo pedagogico el director, define de forma
congruente las practicas pedagogicas planteadas en el proyecto educativo institucional con el
trabajo ejecutado por los docentes dentro de las aulas de clase, lo cual permitira el cumplimiento

de los objetivos académicos propuestos.

El segundo estilo de liderazgo hace referencia a la preparacion de la planta docente para poder

ejercer funciones multiples de liderazgo, lo cual posibilita la unién del centro escolar para



configurar un buen proceso de aprendizaje, a raiz de esto Trivifios, (2013) afirma que “el liderazgo
distribuido cambia su influencia desde la clspide jerarquica organizacional hacia los equipos de
trabajo y hacia los docentes” (p.51). Asi mismo, Trivifos, (2013) referenciando a Harris, (2009)
expresa que “las practicas de liderazgo distribuido se caracterizan como una forma de liderazgo
colectivo en la que los docentes desarrollan conocimiento y capacidades a través de su trabajo

conjunto”. (p.51)

Este tipo de liderazgo requiere de una ejercitacion en materia colectiva, es decir, el trabajo en
equipo o también llamado trabajo colaborativo juega un papel preponderante en el ambiente
escolar, toda vez que este tipo de practicas permiten la complementacion de los docentes en sus
ambitos laborales y a su vez respaldan el aprendizaje significativo y de valores en la comunidad
educativa. Por otra parte, le permiten al rector liberarse de gran parte de la carga laboral,
permitiendo llevar a cabo otras actividades que beneficien la institucion educativa en pro de la

excelencia académica.

Por ultimo, el liderazgo moral se centra hacia el servicio y no hacia el poder y control; busca la
transformacion del ser humano con la adquisicion de valores como la responsabilidad, la
honestidad, entre otros. Por otra parte, este tipo de liderazgo debe tener una vision clara de la
sociedad que se desea crear y de algunas de las estrategias que ayudaran a lograrla, y en base a
esta vision y a estas estrategias, luchar activamente para construir una sociedad mejor. Este tipo

de liderazgo toma muy en cuenta el entorno y el cambio que se vive en la actualidad.

2.4 El rol de los lideres educativos
El liderazgo es un conjunto de capacidades que desarrolla el ser humano las cuales permiten

orientar, conducir, asi como fortalecer una identidad de la organizacion a la que representa. El lider



es el encargado de guiar hacia el camino del éxito el trabajo realizado por las personas

pertenecientes a esta entidad.

Uno de los procesos educativos en el cual las implicaciones del cambio son evidentes, es la
supervision escolar. Como dice Torruellas, “la funcion de la supervision no es solo sostener el
programa educativo existente sino también mejorarlo” (Torruellas de Jests, 1977). Para el logro
de este mejoramiento es necesario contar con la totalidad de los esfuerzos del personal docente
escolar, muy particular el de los maestros y del mismo director. La supervision es ejercer liderazgo
en el mejoramiento del programa educativo y en el proceso de crecimiento del personal que
participa en el programa. Es laborar en equipo con maestros, directores de escuela y supervisores,
todos unidos, respetandose mutuamente, para que la labor educativa pueda desarrollarse en forma

normal y beneficiosa.

La supervision del director de escuela debe inspirar y ayudar al maestro para que éste pueda
realizar su trabajo mas efectivamente y con mayor independencia. Es necesario que se provoquen
cambios en el comportamiento del maestro para poder ajustar su personalidad al medio en que
convive actualmente. La responsabilidad de lograr cambios recae sobre el director de escuela. Para
lograr esta tarea de lograr cambios, el director de escuela debera ser persona en constante proceso
de autorrealizacion y busqueda del conocimiento. Con su entusiasmo, inteligencia y creatividad
podré ayudar al, estimular y dirigir al maestro para que ¢l se atreva a poner a prueba nuevos modos
de instruccidn y nuevas estrategias pedagogicas destinadas a realizar los propdsitos educativos de

los estudiantes.

Por otra parte, el rol del director como agente de cambio debe estar presente en todas las tareas de
las cuales es responsable. Entre estas tareas se encuentran: desarrollar, disefiar o redisefiar el

curriculo de lo que se va a ensefiar, organizar la instruccion, reclutar personal para la escuela,



materiales necesarios para los maestros y el personal, facilitar la educaciéon en servicio,
planificando e implantando experiencias de aprendizaje para mejorar la labor del maestro. Esto
involucra consultas, excursiones, seminarios, conferencias y clases demostrativas entre otros.
Igualmente, orientar a los miembros de la facultad, proveer informacion basica y necesaria para
llevar a cabo sus responsabilidades, relacionarse con los servicios especiales a los estudiantes,
fomentar las relaciones publicas y realizar evaluaciones sobre la instruccion y su ejecucion como

director escolar.

Administracion educativa: la planificacion estratégica y las practicas gerenciales integrando la
tecnologia, su impacto en la educacion. Congreso Iberoamericano de Ciencia, Tecnologia,

Innovacion y Educacion (Fernandez S. 2014)

Con base en Rojas y Gaspar, (2006), quienes afirman que “el liderazgo es el arte de la conduccion
de seres humanos” (p.18). Se considera que conduccion de los seres humanos, se realiza con una
vision prospectiva, orientada hacia el logro de metas y objetivos. Bajo esta premisa, el liderazgo
es un componente importante de toda empresa, institucién u organizacion en busqueda de alcanzar

objetivos establecidos con base en una vision de largo plazo.

El liderazgo es un temacon alta valoracibonen diversas organizaciones en la
actualidad, por lo que se presenta mayor interés en identificar a quienes ejercen esta posicion para
dotarles de herramientas conceptuales y procedimentales que le permitan orientar de forma mas
efectiva el logro de los objetivos. En el dmbito escolar existe un elemento fundamental en el
desarrollo de la organizacion, que es el director o directora. Adquiere gran importancia valorar que
los resultados de un centro escolar, como son el logro de sus objetivos, estan en una relacion
estrecha con la accidon que pueda ejercer, en general, el conjunto de profesionales que alli trabajan

y en especial quien la dirige.



En la evaluaciéon de los modelos actuales de gestion escolar se ha identificado el desempeiio
directivo como uno de los més significativos. En los estudios de eficacia escolar, se identifica el
liderazgo del director de centro en correlacion significativa con el mejoramiento de los resultados

de aprendizaje de los estudiantes.

En afios recientes, se observa una tendencia en diferentes paises orientada a fortalecer la autonomia
en el sector educativo y a otorgar mayor autoridad, asi como responsabilidad a las escuelas por los
que es pertinente revisar los factores que conforman el paradigma de operacion de los centros
educativos, definir su rol en la nueva sociedad, asi como la forma de lograr cambios en su interior.
Los factores de influencia para la determinacién del nuevo paradigma que se abordaran son: la
descentralizacion de la administracion publica; evolucidn en la interpretacion de los propositos de

los procesos educativos y su pertinencia, asi como el modelo de la mejora y eficacia escolar.

Con base en elinforme de la OECD en 2009,se puede observar que este proceso
de descentralizacion se hace presente en la Administracion Publicaen general, lo cual
corresponde a un nuevo modelo de administracidn, que es caracterizado por una orientacion al
cliente estructuras y procesos menos burocraticos, asi como el mejoramiento basado en evidencias
estandarizadas y con una mayor exigencia en la rendicion de cuentas hacia la autoridad asi como
a la sociedad, este nuevo enfoque pretende el abandono de modelos centralizados, caracteristicos

de paradigmas de gestion ineficaces.

En el sistema de educacion publica la asignacion del recurso humano, la infraestructura, asi como
la normatividad se encuentra bajo el control de la Secretaria, no de las escuelas. Sin embargo, es
la escuela en donde se comprende mejor las necesidades de los estudiantes, las demandas
del contexto familiar, asi comode la comunidad a la cual pertenecen, pues son los

docentes, directivos, y en general, el personal de la escuela quienes en la interaccion con los



estudiantes y sus familias cuentan con informacion de la operacion cotidiana. Este desfase en la
obtencion de la informacion es la que fundamenta racionalmente la descentralizacion,
pues facilita la comprension de que el diseo e implementacion los cambios es mucho mas eficaz
si se realiza a nivel escolar. Permite a las escuelas ofrecer un servicio mas flexible y
pertinente (OCDE, 2009). Las principales causas o fundamentos de esta tendencia de
descentralizacion se encuentran en la necesidad de facultar a las escuelas para atender mejor las

necesidades de sus alumnos y contextos.

El creciente proceso de descentralizacion en el sistema educativo representa en la gestion
escolar una mayor autonomia. Este nuevo modelo de gestion y toma de decisiones centralizado
en la escuela implica desafios para el personal que trabaja en la escuela, principalmente para sus
directivos, asi como para el sistema educativo en general, puesto que la autonomia por si sola no
es garantia de mejoramiento escolar.
A menos que los lideres escolares tengan la capacidad, la motivacion y el apoyo para hacer
uso de su autonomia con miras a efectuar las practicas que en mayor medida lleven a una

mejora en el aprendizaje, la autonomia escolar puede ejercer poca influencia en los

resultados escolares. (Pont et al, 2009, p.67)

De 2006 a 2008, la OCDE realiz6 un estudio sobre liderazgo escolar en diversos paises europeos,
Australia, Nueva Zelanda. Fruto de la investigacion es el proyecto “Mejorar el liderazgo escolar”
identificando cuatro areas de accion que, consideradas en su conjunto, pueden ayudar a mejorar la

practica del liderazgo escolar. Estas areas ponen el énfasis en la necesidad de:

1. Redefinir las responsabilidades del liderazgo escolar, concentrandose en funciones que

pueden mejorar los resultados escolares.



2. Distribuir el liderazgo escolar, comprometiendo y reconociendo una participacion

mas amplia en los equipos de liderazgo.

3. Desarrollar habilidades para un liderazgo escolar eficiente a lo largo de diferentes

etapas de la practica.

4. Hacer del liderazgo escolar una profesion mas atractiva al asegurar salarios y

perspectivas de carrera apropiados.

El informe de la OECD del afio 2009 sugiere que los sistemas educativos que pretendan otorgar
mayores grados de autonomia deberian contar con ciertas condiciones, al considerar que
mayores niveles de autonomia deberian estar correlacionados con modelos de liderazgo mas
distribuido, sustentado sobre un nuevo enfoque en los sistemas de rendicion de cuentas y de

un proceso de formacion para los lideres educativos.

La definicion del liderazgo directivo en el contexto educativo se ha desarrollado
bajo diferentes enfoques, todas ellas hacen  referencia al mejoramiento de
la organizacion educativa, considerando sus diversos ambitos académico, administrativo,

financiero, entre otros.

La conceptualizacion del liderazgo directivo realizada Thieme, (2005), estd orientada desde el
punto de vista del desarrollo personal y profesional de un director, con el proposito de coordinar
las acciones de la comunidad educativa que conduce. Resalta el enfoque de las competencias del

director para orientar a los actores escolares al logro de las metas de la organizacion.

Ante esta perspectiva, la formaciony desarrollo de los directores de las instituciones
educativas adquiere una  gran importancia; asi también la forma en que inciden las

caracteristicas personales, debido quea través de su personalidad es posible proyectar una



influencia positiva que genere en sus subordinados una predisposicion favorable para la

realizacion de acciones para el mejoramiento para su comunidad.

Otro concepto relevante sobre liderazgo directivo lo establecen Bush y Glover
(2003), quienes indican que este proceso de influencia orienta a la consecucion de metas y
fines determinados, creando una vision compartida con el personal, mediante el establecimiento
de una filosofia, asi como la estructura y las actividades a través de las cuales se desarrollan las

actividades de la escuela.

Se observa que los lideres directivos guian a las instituciones educativas en el planteamiento de
objetivos y metas claras para mejorar la calidad de la institucion escolar, ademads supervisan que
se cumplan los propoésitos escolares, del mismo modo que promuevan lacreaciony el
mantenimiento de un ambiente de aprendizaje efectivo, y de un clima escolar positivo (Freire &

Miranda, 2014)

La evidencia anterior expresa la necesidad de que el lider directivo sea una persona visionaria
capaz de afectar de manera positiva en las personas que trabajan en el plantel educativo, para de
esta manera lograr cumplir con las necesidades expuestas en la sociedad y las metas de calidad y
las acciones de mejoramiento trazados por la institucion, en cuanto a calidad escolar (académica y

disciplinaria) se refiere.

Todas estas concepciones sobre liderazgo directivo se centran en la conduccion de la organizacion
escolar de manera efectiva, visualizando la consecucién de metas y objetivos, que, a su

vez, permitan mejorar la calidad educativa de la institucion.



Sin embargo, para poder ejercer el liderazgo dentro de una institucion educativa se debe cumplir
con una serie de competencias, que van desde las comportamentales, disciplinares, las

pedagobgicas, ciudadanas, laborales, asi como estdndares de gestion educativa.

En las competencias comportamentales, al lider directivo se le evalua la capacidad para dirigir y
guiar las actividades propuestas encaminadas al éxito, asi mismo debe desarrollar una sensibilidad
apropiada para poder cumplir con las necesidades de alguien mas, que en este caso es la comunidad

educativa.

Por otra parte, el lider directivo debe poseer una capacidad de gestion, capaz de encaminar la
escuela a los logros educativos; también debe influir apropiadamente en la manera de pensar y

actuar de los miembros pertenecientes a ella.

En tanto, en las competencias pedagdgicas, el liderazgo directivo se rige a partir de dos ejes: los
campos del saber objeto de la reflexion pedagdgica, integrada por curriculo, didactica y
evaluacion, asi como la reflexion en su dimension temporal en los procesos planeacion,
implementacion, seguimiento. Se puede sefialar que, para esta competencia, el lider debe
desarrollar e implementar soluciones a las problematicas presentadas en los procesos de ensefianza

y aprendizaje de estudiantes y docentes.

Finalmente, en las competencias disciplinares el lider directivo demuestraun amplio
conocimiento sobre los topicos que involucran su labor, como son la gestion administrativa,

financiera, directiva y de comunidad.



2.5 Evolucion en la interpretacion de los propdsitos de los procesos educativos y su
pertinencia

Durante las tultimas décadas se han presentado multiples cambios en la sociedad, en
sus contextos politico, econdmico, tecnoldégico entre otros, lo cual impacta directa e
indirectamente en la organizacion escolar. El fenomeno de globalizacion, el desarrollo de nuevas
tecnologias de informacion, cambios en la dindmica y estructura familiar ha producido un nuevo
escenario educativo en el cual surgen nuevas formas de aprender, el mundo ha dejado de
ser estable, la escuela deja de ser el lugar donde los jovenes adquieren conocimientos,
se desarrollan diversos entornos en los que es posible acceder al conocimiento y existen nuevos

criterios respecto de lo que los estudiantes deberian saber.

Frente a lo anterior, distintos autores coinciden en que estamos viviendo un cambio de paradigma
en educacion, lo que significa que el modelo con el cual se venia concibiendo el sistema educativo
y la forma de ensefiar, ya no sirve, estos fuertes cambios demandan transformaciones profundas y

estructurales a la escuela.

Estos cambios requieren transformaciones en los procesos formativos para educar a personas con
optimos niveles de desempefio en su educacion, resultado de su comprension de conceptos, asi
como habilidades para su aplicacion, al mismo tiempo que se fomentan valores como la
autogestion, creatividad, innovacidon que seran de gran utilidad en la nueva sociedad de la

informacion.

Resalta la importancia de formular estrategias para que la escuela pueda adaptarse a esta nueva
realidad, lo cual implica cambios en el sentido de la educacion, para construir una nueva vision de
para qué educar en el corto y largo plazo, orientando la estructura de los contenidos a las demandas

que el sistema politico, econémico y cultural actual realizan a la educacion. Se requiere realizar



cambios a nivel técnico pedagdgico que permitan alcanzar esa nueva vision. Esto significa pasar
de una educacidn centrada en distribuir el conocimiento académico existente a un enfoque de
investigacion y desarrollo en el que el conocimiento es regenerado a partir de la experiencia en la
solucidon de problemas contingentes. En otras palabras, pasar de un conocimiento tedrico a uno

mas practico Aguerrondo (2011)

2.6 Direccion escolar y Liderazgo
De forma convencional, la funcion del director escolar fue valorada como una labor basada en la
labor administrativa en la que su principal objetivo era el de generar y mantener las condiciones

adecuadas para el desarrollo del proceso de ensefianza aprendizaje.

En la actualidad, la conceptualizacion del director en el ambito escolar ha evolucionado
considerando que el personal que desempefia funciones directivas y que se caracterizan por su
liderazgo tienen la capacidad de influenciar a los agentes educativos como son docentes, alumnos,
padres de familias, etc., en la produccion de efectos directos e indirectos en los procesos y

resultados de aprendizaje. (Pont, Nuscha, & Moorman, 2009)

Los procesos de direccion escolar que se enmarcan en el paradigma de gestion escolar efectiva
sustentados en el liderazgo escolar pretenden encuadrar, definir y caracterizar aquellas
acciones, funciones y procesos liderados por el director y su equipo directivo, a los cuales se puede
atribuir un buen resultado en los logros del aprendizaje siempre bajo las premisas de calidad y

equidad en la educacion. (Scheerens, 2000)

Se puede observar el creciente interés en definir y comprender la actividad directiva,

principalmente en la capacidad de influir en los diferentes agentes de la escuela como son



profesores, alumnos, familias, etc., con el proposito de mejorar el proceso educativo y los

resultados de ensefianza.

Resulta posible observar la forma en que la gestion escolar combina elementos administrativos y
pedagogicos, con un enfoque directo en los estudiantes y su aprendizaje, mediante el disefio y
ejecucion de tacticas que permitan la efectividad de las précticas pedagdgicas, asi como el cuidado

del entorno en el cual se desarrolla esta actividad.

La funcion directiva escolar basada en principios de liderazgo representa una
conceptualizacion sumamente importante en la aceptacion de cambios en la labor docente para
alcanzar mejores resultados en sus practicas, y en el impacto que observan sobre la calidad de
aprendizaje de los alumnos en las escuelas (Anderson, 2010). Es observable la importancia sobre
la forma en que la influencia del liderazgo escolar de los directivos puede incidir sobre las
motivaciones, habilidades y condiciones de trabajo de los profesores que a su vez impactan en los

resultados de aprendizaje de los estudiantes.

El liderazgo en el contexto de la organizacidn escolar es un concepto que en las Gltimas décadas
ha adquirido mayor importancia debido a su estrecha relacion con el tema de la calidad en la
educacion. A pesar de que su comprension y aplicacion es incipiente aun, es evidente el interés en
coémo las diferentes caracteristicas y formas de esta habilidad que a su vez determina los resultados,
directos e indirectos, que finalmente puede tener sobre el desempefio y resultados de la

organizacion escolar (Raczynski & Mufioz, 2005)

Se puede valorar la forma en la que el impacto positivo que ejerce la presencia del liderazgo
directivo en las escuelas con necesidades de mayores logros de aprendizaje. La existencia de la

figura de un lider produce efectos catalizadores, funcidén que se retoma de los procesos quimicos,



cuando existe un componente clave que hace los elementos del sistema se combinen para producir

determinados efectos.

En el documento Desarrollo Profesional y Liderazgo de directores escolares de Iberoamérica,
publicado por la Organizacioén de Estados Iberoamericanos (2017) se plantea que:
[...] reconstruir y recuperar el sentido y el valor de la vida escolar, demandara un estilo de
gestion escolar diferente y serd necesario crear y recrear una forma de hacer escuela que
permita generar aprendizajes potentes para los estudiantes, para los profesores y el equipo

directivo, para las familias y para la institucion en su totalidad. (p.19)

De modo que el fortalecimiento del rol directivo, paraddjicamente, descansa mas en la creacion de
una comunidad profesional de aprendizaje que en el mito del héroe individual.

Si bien es importante que el liderazgo directivo y la gestion escolar aparezcan en las agendas

educativas de las politicas publicas como temas de interés, es necesario distinguir que la teoria, la
politica y la normatividad no siempre reflejan —o reconocen— el hecho de que en los paises
existen centros escolares que carecen de personal dedicado exclusivamente a las funciones
directivas y de gestion escolar; asunto fundamental cuando se pretende articular la teoria con la
practica e implementar las politicas y la normatividad; situacion que se evidencia al responder
quiénes, como y en qué condiciones se ejerce la funcion directiva para, a partir de este diagnostico,
emprender las propuestas e innovaciones. los centros educativos y las comunidades han venido
experimentando cambios que los obligan a revisar los modelos de gestion y el papel que ocupan
en las sociedades.
El concepto de gestion escolar de acuerdo con Schmelkes (2002)
[...] parece implicar, entre otras cosas, el grado en que el director de la escuela es capaz de
generar una definicion colectiva y dinamica de las diversas formas de lograr

adecuadamente el objetivo central de una escuela, es decir, la formacion de sus alumnos.



Dichas formas tienen que ver necesariamente con la manera como se tomen las decisiones
y, sobre todo, con el tipo de interrelaciones que el centro promueva, favorezca, acepte,
tolere, rechace o sancione. Todo esto va conformando una imagen interior y exterior de la
escuela con la cual han de identificarse quienes pertenecen a ella (p.126).

Dimensiones de la gestion escolar

Dimensiones Descripcion
Politica educativa * Asegurar el cumplimiento de las normas
* Seguimiento regulacion, vigilancia y control de objetivos y
metas

Autonomia y toma de decisiones
Concertacion, manejo y resolucion de conflictos

Articulacion con instancias municipales, provinciales,
centrales y con otras escuelas

Gestionar el crecimiento de la escuela

Gestionar recursos humanos, financieros, materiales y
tiempo

Gestionar el desarrollo profesional del equipo docente y
asistentes de la educacion

Administrativa financiera u Organizacion
operativa

Gestionar los procesos a su cargo, evaluacion y rendicion de
cuentas

Gestion curricular o técnica pedagogica Generar condiciones para la gestion de contenidos
curriculares

Desarrollar estrategias educativas del establecimiento e
intencionalidad pedagdgica

Asesorar a los docentes en sus procesos de aprendizaje

enseflanza: dotacion e implementacion de equipamiento y
materiales didacticos

Gestionar el mejoramiento continuo de los procesos y
resultados de aprendizaje

Orientar a los estudiantes hacia su futuro
Orientar a los estudiantes y sus familias
Cultura organizativa, cultura propia: creencias,
representaciones y expectativas

Gestion de Convivencia escolar o social-
comunitaria

* Articulacion con el contexto
* Gestionar redes sociales, interaccion y convivencia escolar;
familias, autoridades escolares y locales

* Prevenir situaciones de riesgo psicosocial




La quinta dimension de la gestién escolar

Dimensiones Descripcion

Competencias conductuales (liderazgo) » Comprension del contexto del centro escolar

* Liderazgo efectivo, toma decisiones

» Comunicacion para la interaccion: informacion, animacion,
sensibilizacion, formacién/motivacion

* Trabajo en equipo, reuniones de trabajo, reflexion sobre la
practica: autoevaluacion y evaluacion, observaciones de
cursos y demas actividades

* Gestion de la innovacion

* El compromiso social

Fuente: INEE, 2017, pp.21-22

En la clasificacion se muestra que, aunque existe una categoria definida para la capacidad de

liderazgo dentro del conjunto de la dimension sistémica —que incluye también la capacidad
emprendedora, de organizacion y de logro—, en realidad este se sostiene en el conjunto amplio de
las categorias instrumentales (cognitivas, metodologicas, tecnologicas y lingiiisticas) asi como en

las interpersonales (individuales y sociales).

Senge (2002) destaca que las personas deben poner en juego sus competencias para promover el
desarrollo de sus organizaciones mediante el ejercicio del pensamiento sistémico, la modificacion
de los modelos mentales, la construccion de una vision compartida, la capacidad para trabajar y
aprender en equipo y la consecucion del dominio personal mediante la introspeccion y el
autoestudio. Asumiendo que el punto fundamental para el desarrollo de un proyecto o propuesta
es la comprension del contexto escolar, debe llamarse la atencion en un aspecto importante: la

pertinencia.



En este mismo sentido Pont, Nusche y Moorman (2009) advierten sobre la importancia de
contextualizar las politicas de liderazgo escolar de acuerdo con las condiciones en que operan las

escuelas y sus desafios particulares:

No hay un solo modelo de liderazgo que pueda transferirse con facilidad entre diferentes
contextos de nivel escolar y nivel sistémico. Los contextos especificos en los cuales operan
las escuelas pueden limitar el espacio para maniobrar del lider escolar, o brindar
oportunidades para diferentes tipos de liderazgo. Dependiendo de los contextos escolares

en los que trabajen, los lideres escolares enfrentan conjuntos muy diferentes de desafios”.

(2009: 33).

2.7 Liderazgo directivo

El liderazgo refiere a un conjunto de actitudes, conocimientos, habilidades y competencias que les
permiten cumplir a los agentes encargados de la direccion de los centros escolares con sus
responsabilidades, resolver conflictos y desarrollar innovaciones para la mejora. De modo que
cuando se sefiala que los directores escolares —o docentes asignados— son los encargados de la
construccion del proyecto escolar, se refiera a ellos mas que a administradores que cumplen con
las disposiciones oficiales, a los lideres que catalizan la creacién de una vision compartida de lo

que la comunidad escolar puede llegar a ser.

Pero ;qué es lo realmente importante que un lider debe realizar? Desde la perspectiva de la eficacia
escolar, desarrollada en los afios ochenta, el liderazgo instructivo era el referente. Desde este
enfoque las escuelas exitosas son las “que consiguen en mayor medida un desarrollo integral de
todos sus estudiantes”, destacando para lograrlo el establecimiento de una mision y metas
escolares, la generacion de un clima positivo de aprendizaje, el fomento al trabajo en equipo y la

participacion de la comunidad, el desarrollo profesional de los docentes, el trabajo sobre el



curriculum, altas expectativas sobre los profesores y la contribucion a la generacion de una cultura

de evaluacion para la mejora.

Considerando al liderazgo transformacional se destacan tres constructos: “la habilidad del director
para fomentar el funcionamiento colegiado; el desarrollo de metas explicitas, compartidas,
moderadamente desafiantes y factibles; y la creacion de una zona de desarrollo proximo para el
directivo y para su personal. La evidencia de este liderazgo se encuentra, por tanto, en los medios
que los directores usan para generar mejores soluciones a los problemas de la escuela, para
desarrollar en los profesores compromisos con la puesta en marcha de esas soluciones y para

fomentar el desarrollo del personal” (Murillo, 2013)

Anderson (2010, p.38) ofrece un listado mas concreto cuando sefala que el liderazgo directivo
cuando es bien desarrollado ... consiste esencialmente en comprometerse y ejecutar practicas que
promueven el desarrollo de estas tres variables mediadoras: las motivaciones de los docentes, sus
habilidades y capacidades profesionales, y las condiciones de trabajo en las cuales realizan sus

labores”

Existe una opinién generalizada en los paises de Iberoamérica al considerar que la funcion
directiva se diferencia claramente de la funcion docente en cuanto a los conocimientos, destrezas
y competencias necesarios para su desempefio. Como en cualquier otro desempefio profesional
cualificado, se precisa una formacion inicial y una formacién continua a lo largo del tiempo en que
se desarrolle esta funcion directiva. El ejercicio de la funcién directiva no puede basarse
unicamente en las capacidades personales del directivo, sino que necesita una cualificacion

profesionalizadora y una formacion especifica.



De acuerdo con Gomez (2010, p.47) para desempefiar una funcion dentro del campo de la
educacion, se precisan una serie de requisitos, que aplicados al campo de la direccion serian los

siguientes:

a) Delimitacion de un &mbito propio de actuacion. Es decir, la delimitacion de las funciones
y tareas del director. Esta es la primera condicion para el ejercicio profesionalizador del
director escolar.

b) Preparacion especifica. Derivado del anterior requisito se halla la necesidad de exigir un
nivel de formacion adecuado para el desempefio profesional de calidad. Saber, saber hacer
y saber ser, son los tres pilares de una funcion profesionalizante. Estas tres dimensiones no
constituyen categorias estancas, mas bien existe una absoluta interaccion entre ellas.

¢) Compromiso de actualizacion. La complejidad del puesto de trabajo y la dindmica social
de cambio rapido, asi como la complejidad de la sociedad, la globalizacion y el pluralismo,
aconsejan, si no la hacen estrictamente necesaria, una formacion permanente que debera
ser mas intensa en el primer afo, es decir, en el momento de incorporacion a la funcion
directiva.

d) Reconocimiento social del puesto de trabajo. Consecuencia de lo anterior se deriva la
aceptacion, reconocimiento y valoracion de la funcion directiva diferenciada de la docente
propiamente dicha. Este reconocimiento se efectia interna y externamente. Internamente,
por parte de la comunidad educativa: profesionales del centro, familias y padres, etc.
Externamente, en cuanto se refiere a la sociedad en general que percibe un perfil
profesional propio en la direccion escolar.

¢) Autonomia en la accion. Es una consecuencia directa de lo anterior. La autonomia en la

accion se basa en las competencias y destrezas del director que afronta los problemas y



retos desde una perspectiva técnica. No esta determinado ni por la presion de los docentes,
familias, ni por criterios politicos u otros ajenos a la funcién directiva.
f) Compromiso deontoldgico. Como funcion educadora, el ejercicio de las tareas directivas
supone un estrecho contacto con personas, tanto con los estudiantes como con las familias.
No todo se reduce a una dimension estrictamente técnica. La toma de decisiones inherente
al desempeio profesional del director exige la toma en consideracion de criterios que, junto
a los propiamente técnicos, ayuden a la soluciéon de problemas humanos. Por ello, la
dimension ética es esencial en el dia a dia del director. (INEE, 2017, p.89)
Se puede afirmar que un centro educativo, como cualquier otra organizacion, necesita de una buena
gestion. El andlisis de las necesidades, la capacidad de priorizar de acuerdo a los recursos
disponibles, el seguimiento de la eficiencia y la busqueda de la satisfaccion de todas las personas
implicadas en el centro, asi como la gestion de la comunicacion interna y externa, son objetivos
de la gestion de calidad, que, junto con los aspectos relacionados con la dimension pedagogica y
la gestion de las personas, marcan la diferencia entre centros de calidad y aquellos que no la

alcanzan.

El lider de la gestion educativa lidera y guia a los distintos miembros de la comunidad educativa,
y también administra los recursos para garantizar la calidad del servicio que se brinda, mejorando
la implementacion del plan de estudios, los procedimientos docentes y administrativos, asi como

las interacciones entre la escuela, su comunidad y entorno. (Graffe, 2002)

Estas responsabilidades definen las habilidades y aptitudes que debe tener el director, relacionadas

con:

Las habilidades sociales, consideradas cruciales, ya que el director actiia como el representante de

la institucion ante la comunidad educativa, otros organismos del sistema escolar y entidades



externas. Es esencial que motive e impulse la participacion y el compromiso con las tareas

docentes, administrativas y proyectos que se deben abordar.

La gestion adecuada de la informacion adquirida a través de la interaccion con los miembros de la
comunidad educativa y el entorno es vital para obtener una perspectiva general de la realidad de
la escuela y de los procesos docentes y administrativos. Esto facilita el diagndstico y la gestion de

proyectos escolares en su totalidad.

La toma de decisiones y la autoridad para iniciar nuevos planes, organizar el trabajo, asignar
personas y recursos disponibles para su implementacion son responsabilidades clave del director.

(Grafte, 2002)



CAPITULO III. GESTION EDUCATIVA
A partir de los noventa se planteo la necesidad de realizar reformas profundas a la educacion basica
que no se limitaba a modificaciones en los planes de estudio, en este sentido la gestion se volvid
un elemento determinante de éstas, sobre todo en la medida que se incrementa la descentralizacion
de los procesos de decision en los sistemas educacionales. Este enfoque ha requerido abordar el
cambio como una transformacion integral que involucra a las estructuras y niveles de la

organizacion educativa.

Para adaptarse a las nuevas circunstancias econoémicas, politicas, sociales y culturales y ofrecer
respuestas pertinentes, los sistemas educativos han procedido a descentralizarse provocandose con
ello la necesidad de cambios en su cultura organizacional y de las unidades educativas, lo mismo

que requerimientos de una mayor efectividad en la gestion. (Slavin 1994).

En este sentido se presenta a la gestion educativa como un pilar de la descentralizacion.

3.1 Antecedentes

La gestion educativa es una disciplina relativamente nueva que se origin6 en Estados Unidos en
los afos sesenta, en el Reino Unido en los afos setenta, y en América Latina en los afios ochenta.
Su objetivo es aplicar los principios generales de la gestion al ambito especifico de la educacion,
y su enfoque de estudio se centra en la organizacion del trabajo en este campo. Aunque estd basada
en teorias generales de la gestion y la educacion, no se limita a una disciplina tedrica, sino que su
contenido estd influenciado tanto por los principios de la gestion como por la practica cotidiana.
Por lo tanto, la gestion educativa se considera una disciplina aplicada que se enfoca en la
implementacion préctica de los principios generales de la gestion y la educacion en el ambito

educativo (Casassus, 2000).



Se propone una redefinicion del proceso educativo en la cual se cambia el enfoque de un espacio
de ensefianza a uno enfocado en el aprendizaje y en lo que el aprendiz logra. Esta perspectiva
modifica la relacién tradicional entre ensefianza y aprendizaje, reemplazandola por una donde el
aprendizaje tiene prioridad sobre la ensefianza, lo que a su vez altera el papel del docente, quien

ya no es visto solamente como un dispensador de conocimientos.

También se ha producido una redefinicion de la educacion que implica un cambio en la
comprension de su significado. En lugar de considerarla como un proceso basado en la
escolarizacion, se entiende ahora como un proceso continuo a lo largo de toda la vida, donde la

educacion formal es solo una de las muchas oportunidades de aprendizaje que existen.

Relacionado con lo anterior, desde una perspectiva horizontal, se argumenta que durante el periodo
de escolarizacion existen aprendizajes que ocurren fuera de la escuela. Asimismo, se sostiene que
los resultados académicos se ven mas influidos por lo que ocurre fuera de la escuela, especialmente
en los medios de comunicacion y la familia, que por lo que sucede dentro de la institucion

educativa.

Es importante considerar la presencia de nuevos actores sociales relacionados con la educacion,
integrados en diversos grupos de interés y que se encuentran en las comunidades locales, sectores
productivos, grupos politicos, sindicales, religiosos, entre otros. Esto ha llevado a una definicion
social de la politica educativa, que implica que las escuelas se abran a la participacion de las
familias y la comunidad en el proceso educativo. Esta apertura permite la entrada de otros actores

ademas de los docentes y directivos.



Lo anterior lleva asimismo a que, en el &mbito internacional, exista de acuerdo con Alvarifio (2014)
un conjunto de iniciativas que estan desarrollando los sistemas educacionales para incidir sobre el

mejoramiento de la gestion de las escuelas en regimenes descentralizados, tales como:

 Adopcion de procedimientos de acreditacion de las escuelas

* Empleo de incentivos para premiar y sancionar el desempefio de gestion

* Empleo de esquemas de asistencia técnica focalizada

* Introduccion de mayores exigencias de accountability mediante el uso de un registro méas amplio

de métodos de informacion (como el uso de report cards, por ejemplo)

» Benchmarking de la gestion como modelo para las escuelas

* Disefio de mecanismos de participacion de la comunidad escolar, la comunidad local y agentes
externos, como empresarios, que generen “‘exigencias” y “apoyo” para el mejoramiento de la

gestion

3.2 La calidad en la Educacion

Con el comienzo de los afios 90, surgié una nueva situacion que generd preocupacion por la calidad
en el &mbito educativo. La calidad se convirtié en un tema relevante y se hizo hincapié en el
resultado del proceso educativo. En otras palabras, se reconoci6 el derecho de los diversos usuarios
del sistema educativo a recibir un servicio de calidad que se ajustara a sus necesidades. Como parte
de los mecanismos de gestion, se identifico la necesidad de hacer visible el resultado del proceso
educativo para que los usuarios pudieran evaluar su calidad. En consecuencia, se extendio el

desarrollo de sistemas para medir y evaluar la calidad de la educacion.



En la practica, la gestion de Calidad Total en los sistemas educativos busca mejorar los procesos
mediante la reduccion de la burocracia y los costos, una mayor flexibilidad administrativa y
operacional, un aprendizaje continuo, un aumento de la productividad y la creatividad en los
procesos. La Calidad Total implica una revision sistematica y constante de los procesos de trabajo
para identificar y eliminar desperdicios, y requiere la participacion activa de los trabajadores en la
mejora continua de sus labores como préactica laboral para mejorar la calidad de los procesos. El
objetivo es generar cero defectos en el proceso. Los principales exponentes de esta vision son
Joseph Juran, Edward Deming, Phillips Crosby y Peter Senge. En la segunda mitad de los afios 90,
en la gestion de los sistemas educativos, prevalecid principalmente la perspectiva estratégica

clasica combinada con la perspectiva de Calidad Total.

El concepto de educacion de calidad para todos esta relacionado con crear un ambiente de trabajo
de alta calidad en las organizaciones educativas, mediante la implementaciéon de conceptos y
practicas técnicas y pedagdgicas, asi como administrativas que fomenten la formacion humana
sostenible y la calidad de vida de los estudiantes, profesores y personal técnico-administrativo. La
idea es establecer procesos y estructuras que permitan el desarrollo de una educacion que cumpla
con altos estandares de calidad y que sea accesible para todos los estudiantes, independientemente
de sus condiciones socioecondmicas o culturales. En términos operativos, esos conceptos sugieren
organizar las instituciones educativas y sus procesos administrativos y pedagogicos con
racionalidad y pertinencia, para que puedan contribuir efectivamente a la construccion y
distribucion del conocimiento y a la prestacion de otros servicios relevantes para la comunidad y

la sociedad como un todo.

En este contexto, la calidad del personal de las escuelas y universidades ocupa un lugar central, ya

que la calidad de la actividad educativa se encuentra necesariamente relacionada con la calidad de



los trabajadores de la educacion. Por su turno, tanto la calidad del trabajo de los educadores, como
la calidad de los resultados de la actividad escolar y universitaria, estan estrechamente vinculadas
a la calidad de los elementos organizativos y de los procesos técnicos y administrativos en el lugar
de trabajo, lugar que incluye el aula, la escuela, la universidad y las instancias superiores de las

Secretarias y del Ministerio de Educacion. (Sander, 2002, p.8)

La reingenieria surge como respuesta al reconocimiento de que los contextos empresariales
cambian constantemente en el marco de la competencia global. Mientras que la "calidad total" se
enfoca en mejorar lo que ya existe mediante la reduccion de desperdicios y la mejora de los
procesos existentes, la reingenieria implica una reconceptualizacion y un redisefio radical de los
procesos para lograr mejoras dramaticas en el desempefio de la organizacion. Los principios
basicos de la reingenieria fueron desarrollados por Hammer y Champy durante la primera mitad
de la década de los noventa. En resumen, la reingenieria es una estrategia empresarial que busca
transformar de manera radical la organizacion para adaptarse a los cambios del entorno y mejorar

su rendimiento.

Para Casassus (1999, p.24) es importante resaltar que la reingenieria implica una mentalidad critica
y constante hacia los procesos existentes. Se ve la accidbn humana como un proceso de
cuestionamiento racional que conduce a la accion. En otras palabras, la reingenieria representa una
actitud mental que busca cuestionar de manera radical los procesos establecidos y promueve una

constante busqueda de mejora.

La creciente complejidad del cambio educativo exige, por un lado, mejor preparacion técnica de
los actores y, por otro, mayor colaboracion entre ellos. Es decir, profesionalismo, trabajo en equipo

y alianzas estratégicas.



Delannoy (1999), plantea que: Para resolver asuntos educativos complejos, no existe una solucion
universal o Unica, sino mas bien sugerencias y ensefianzas. Cada pais es diferente, con un contexto
historico y social que define lo que es factible en un momento determinado. Por lo tanto, ningtin
modelo educativo puede ser simplemente "exportado". Ademads, lo que es posible evoluciona a lo
largo del tiempo y no de forma lineal. Existen oportunidades historicas que hay que aprovechar.
A pesar de la variedad de opciones tomadas, el enfoque en la calidad (aprender a aprender,
aprender a hacer, aprender a ser y convivir) con equidad y el énfasis en los resultados son las
tendencias predominantes en este siglo. Diferentes modelos pueden resultar efectivos. Lo mas
importante es la coherencia entre la vision que cada pais tiene para su sistema educativo, sus
politicas y herramientas de gestion sectorial, y los incentivos (no necesariamente econdmicos) que
son esenciales para impulsar el cambio cultural necesario. Las metas deben ser estables para
generar una direccion clara, pero la implementacion debe ser flexible y descentralizada para

enfrentar la incertidumbre y responder a las condiciones locales.

Sammons (1995) resume diferentes investigaciones realizadas en Gran Bretafia y Estados Unidos.
Los factores que enumeran como incidentes a partir de los resultados de esas investigaciones no

son demasiado distintos de aquéllos mencionados por Rutter y colaboradores:

1. Liderazgo profesional (firme y propositivo, participativo y con competencia profesional).

2. Visién y metas compartidas (unidad de propositos, colaboracion, consistencia).

3. Ambiente favorable de aprendizaje (clima ordenado, ambiente de trabajo atractivo).

4. Concentracion en la ensefianza y en el aprendizaje (buen uso del tiempo, énfasis académico,

orientacion al rendimiento).



5. Expectativas elevadas (altas expectativas, expectativas comunicadas, proporcionar retos

intelectuales).

6. Refuerzo positivo (disciplina clara y compartida, retroalimentacion).

7. Seguimiento del progreso (estudio de itinerarios, evaluacion de la escuela).

8. Derechos y responsabilidades que se refieren a la idea de que cada individuo tiene el derecho a
mantener su autoestima y tomar decisiones responsables sobre su trabajo. Ademas, se destaca la

importancia del control en la realizacion del trabajo de manera efectiva.

9. Ensefianza intencional (organizacion eficiente intra y extra aula, claridad de objetivos, practicas

adoptadas).

10. Una organizacion para el aprendizaje (desarrollo de la profesionalizacién y del clima

organizacional)

11. Cooperacion familia-escuela (implicacion de los padres)

En general, las experiencias internacionales muestran que tales esfuerzos de mejoramiento se

centran en torno a las siguientes tres dimensiones:

La incorporacion de una formacion tecnologica basica y de las “nuevas competencias” en el tronco
de la educacion obligatoria (Middleton, Ziderman y Van Adamas 1993; Murnane y Levy 1996);
Mayor conexion de las escuelas con su entorno y con el mundo laboral y la formulacion de sistemas

nacionales de certificacion para la formacion (Marchesi y Martin 1998)

3.3 La Reforma de la Gestion en América Latina: Calidad y Equidad
En diversos estudios latinoamericanos sobre la calidad de la educacion y su relacion con la calidad

de la gestion educativa existe una preocupacion prioritaria con la equidad y la relevancia social de



la educacion y del conocimiento para la ciudadania. Braslavsky y Tiramonti resumen esa
preocupacion cuando afirman que “la busqueda de la calidad no debe hacerse a expensas de la
equidad”. Hallack defiende una propuesta de administracién escolar capaz de articular
creativamente los ideales de calidad y equidad en la prestacion efectiva de los servicios educativos.
Por su parte, Namo de Mello revela la misma preocupacion con la calidad y la equidad en su
propuesta de una escuela publica de calidad para todos y en su discusion de las nuevas exigencias
de una gestion educativa construida a nivel local, “que permita incorporar necesidades desiguales
y trabajar sobre las mismas a lo largo del proceso de escolarizacion, a fin de asegurar el acceso al

conocimiento y la satisfaccion de las necesidades bésicas de aprendizaje para todos.”

En este sentido, la construccion y reconstruccion del conocimiento en la educacion y la gestion

educativa comprometida con la calidad y la equidad implican un gran esfuerzo.

A continuacion, se da cuenta de las reformas de la gestion y del papel central que han desempenado

los procesos de gestion en las reformas del noventa, en algunos paises de América Latina.

De acuerdo a Braslavsky, (1999) en el caso argentino y probablemente de otros muchos paises de
América Latina, una linea reciente es cambiar el modelo de gestion centralizado como una manera
de facilitar el fortalecimiento de la sociedad civil; la potenciacion de las capacidades de las
personas y obtener mejores procesos sociales. Pero se debe tomar en cuenta que cambiar el modelo
de gestion y las representaciones de su pertinencia y de su supuesta imposibilidad o inconveniencia
de reemplazo es un proceso lento, en este sentido, la provision de libros de texto y de condiciones
basicas de infraestructura debia garantizarse muy rapidamente. Por eso fue tal vez imprescindible
apelar a una modalidad de gestion razonablemente conocida, aunque desde hacia tiempo pocas

veces bien cumplida.



Hacia 1993, en el imaginario de grupos significativos de la sociedad argentina—, el Estado nacional
debia hacerse cargo de resolver los problemas de la educacion argentina. Pero, ademas, la
estrategia a través de la cual los debia resolver era en la mayoria de los casos asociada a la
intervencion directa o, a lo sumo, desconcentrada y casi excluyente. La gestion desconcentrada a
cargo de una administracion en razonable proceso de profesionalizacion, como la del Ministerio
de Educacion de la Nacion, parece haber evitado un abuso clientelar de los recursos disponibles
desde algunos aparatos burocraticos provinciales, mdas atrasados en sus procesos de

profesionalizacion.

El éxito de su gestion seguramente influy6 en los procesos de mejoramiento en los resultados de
lengua y matematica de los chicos que asisten a las escuelas en provincias con mayor porcentaje
de hogares con necesidades basicas insatisfechas. En efecto, si bien las mejoras en los logros de
aprendizaje de los alumnos seguramente no se deben en modo exclusivo a las inversiones en libros
e infraestructura (y algunas primeras evidencias indicarian que estdn también asociadas a
diferentes estilos de gestion pedagogica en cada provincia y en cada escuela), es indudable que sin

politicas compensatorias razonablemente gestionadas ningun mejoramiento hubiera sido posible.

La Gestion Institucional Educativa es un proceso participativo e integral, cuya finalidad es la
transformacion de las Instituciones y que incluye, acciones administrativas, pedagogicas,
interaccion entre los agentes educativos y la comunidad a la que sirven. Antiinez (1994) la define
como un proceso que implica dinamismo, que busca transformar los procesos de ensefianza
aprendizaje a través de la labor conjunta de los actores de una institucion: gobierno, directivos,
profesores, alumnos, comunidad; un proceso viable si hay propuestas creativas y acciones

coordinadas que generen cambios en el &mbito educativo.



Para Latapi (1996) es necesario hacer coincidir cuatro criterios en el desarrollo educativo: eficacia,
eficiencia, relevancia y equidad, como un nuevo paradigma, que empieza en la interaccion
personal maestro-alumno; maestro director(a), en donde el proceso ensefanza-aprendizaje,

implica garantizar el desarrollo integral de todos los que participen en la accion educativa.

La Gestion Institucional, se relaciona con decisiones de politica educativa a escala mas amplia,
como puede ser el sistema de educacidon gubernamental o de otros sistemas mas pequefios; dentro
de esta categoria entran los colegios de las SR, vistos en conjunto. Si bien el sistema es apoyo para
los centros escolares que forman parte de ¢l, también restringe en algunos aspectos, para guardar

cierto control, que permita el acompafiamiento y supervision de la practica realizada.

Con este respecto, Schmelkes (2000:34) afirma lo siguiente: “Sabemos que la escuela no se
encuentra aislada, que depende de un sistema educativo mds amplio, y que de este sistema
educativo consigue recursos y apoyo, pero también constrefiimientos y limitaciones” Dicha gestion
tiene la finalidad de posibilitar una mejor conduccion de la tarea educadora, involucra acciones y
decisiones provenientes de las autoridades en cuestion, que influyen en el desarrollo de las
instituciones educativas de una sociedad en particular. Este nivel de gestion es lider en la
organizacion educativa, de manera conjunta. Segiin Elizondo (2003), coordina lo pedagogico, lo
administrativo y todo aquello que afecta la calidad en la tarea educativa; es responsable, desde su
liderazgo de impulsar la aplicacion del Modelo Educativo en los Centros Escolares que forman

parte del sistema que lidera.

Modelo Educativo, sus dimensiones y constitutivos. Ante el reto de construir un Modelo Educativo
de manera participativa, es imprescindible tener claro qué es, cudles son sus dimensiones y sus
constitutivos. A continuacidon, se formulan algunas conceptualizaciones al respecto, con la

finalidad de esclarecer toda duda que pueda surgir. Un modelo educativo, de acuerdo a lo planteado



en el Programa de Escuelas de Calidad (2009) es representacion conceptual de la realidad
educativa; que exige aproximarse repetidamente a la vida cotidiana de la escuela; clasificar,
cualificar y recuperar los elementos comunes, con la finalidad de orientar la tarea educativa y dar
identidad. Todo modelo ha de ofrecer unidad e identidad a la institucion por ser guia para la accion
educativa de directivos, docentes y la comunidad educativa en general, a través de un conjunto

organizado de las dimensiones que lo constituyen y de sus contenidos.

Moncada (2011: 74) lo expresa textualmente como enseguida se presenta: “Es el conjunto organico
de una representacion de elementos programados que sirven como esquema y guia para llevar a
cabo una accion. Es una representacion, una visualizacion prefigurada conceptualmente o
elaborada a partir de la realidad” Haciendo eco de la cita anterior, todo modelo educativo para ser
eficaz une practica y teoria, en forma coherente, de tal manera que sin ejercer coercion orienta,
guia y da direccionalidad al quehacer educativo. Por partir de la realidad tiene como finalidad
principal el desarrollo integral de la personalidad de los educandos(as), a través de aprendizajes

significativos como herramienta para enfrentar los retos de la vida.

A continuacion, Camarena (1998: 57) lo expresa asi:

Los modelos son medios para comprender lo que la teoria intenta explicar, enlazan lo
abstracto con lo concreto”, es decir, éstos son teorias de la realidad, que imaginan y
proponen escenarios ideales, que para conseguirse requieren mucho esfuerzo, conviccion
y tenacidad. Cabe sefalar que, para efectos del presente proyecto se asume la distincion
que hacen varios autores, entre ellos Rabell y Trejo (2009), quienes distinguen que modelo
pedagogico es una dimension o una parte del modelo educativo, que es mas amplio. En
tanto que el modelo pedagogico define el qué y el como ensefiar, el modelo educativo hace
referencia a la filosofia y la forma de entender la educacion, la cual debe permear todas las
otras dimensiones de la vida escolar, tales como la gestion organizativa y administrativa,

la pastoral escolar y, por supuesto, la dimension pedagogica.



El Modelo de Gestion Educativa Estratégica es una propuesta de la Direccion General de
Desarrollo de la Gestion e Innovacion Educativa de la Subsecretaria de Educacion Béasica, como
parte de la politica educativa para la transformacion de la gestion escolar y la mejora del logro
educativo. Este proyecto ha sido desarrollado e impulsado desde el afio 2001 por el Programa

Escuelas de Calidad.

Una de las caracteristicas de la gestion es la vision amplia de las posibilidades que tiene una
organizacion para resolver problemas o alcanzar objetivos especificos. Se define como un conjunto
de acciones coordinadas que se llevan a cabo para lograr un objetivo en un plazo determinado, y
es considerada como la accion principal de la administracion, actuando como un puente entre la
planificacion y los objetivos concretos que se quieren lograr. Segun Mintzberg (1984) y Stoner
(1996), el término gestion se refiere a la disposicion y organizacion de los recursos de un individuo
o grupo con el fin de obtener los resultados esperados. En resumen, la gestién implica una vision
amplia, acciones coordinadas y la disposicion de los recursos necesarios para alcanzar objetivos

en un plazo especifico.

En términos generales, la gestion se puede definir como el arte de anticipar y participar en el
cambio para crear estrategias que permitan asegurar el futuro deseado de una organizacion. Esta
practica implica alinear esfuerzos y recursos con el fin de alcanzar un objetivo especifico. El
concepto de gestion tiene multiples significados y aplicaciones, pero en general se pueden
distinguir al menos tres grandes campos. El primero se relaciona con la accion y se refiere a la
diligenciacion o el “hacer” de uno o mas sujetos para obtener o lograr algo. En otras palabras, la
gestion es parte de la accion cotidiana de las personas y se utiliza un lenguaje comun para

describirla. En resumen, la gestion es una practica que involucra la anticipacion del cambio y la



creacion de estrategias para garantizar el futuro deseado de una organizacioén, y se relaciona con

la accion diligente de las personas para alcanzar objetivos especificos.

La segunda caracteristica puede considerarse la orientacion al logro, por lo que la gestion debe
estar orientada al logro de los objetivos y metas de la organizacion. Esto implica que se deben

establecer metas claras y especificas, asi como estrategias para alcanzarlas.

Finalmente, la participacion y colaboracion: La gestion debe fomentar la participacion activa y la
colaboracion entre todos los miembros de la comunidad educativa, incluyendo a los estudiantes,
docentes, padres de familia y personal administrativo. La participacion y colaboracion permiten
una mejor toma de decisiones y una implementacion mas efectiva de las estrategias y programas

educativos.



CAPITULO IV. LOS CONTEXTOS DE LA EDUCACION SECUNDARIA

En este capitulo se parte de que la educacion en general, y la secundaria en particular, es mas que un proceso
de escolarizacion: es un proceso de formacion, de orientacion y de expansion de las aptitudes y de las
habilidades diversas, asi como del conocimiento adquirido por parte de los adolescentes y jovenes. Por otro
lado, si bien es cierto que existe una expansion de la demanda por la educacion secundaria, también es
cierto que esta expansion ha incrementado la diversidad al interior del sector estudiantil. (Tedesco y Lopez,

2002).

En este sentido, existe un debate y estadisticas sobre el lugar que ocupa este nivel, en el contexto
internacional dos organismos se han ocupado durante décadas — Banco Mundial (BM), que ha difundido,
en los ultimos 30 afios, numerosos documentos con diagnosticos y recomendaciones a nivel global, regional
y por pais, en su caracter de principal organismo internacional de financiamiento de politicas educacionales;
y la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura. (UNESCO) Se

aborda el debate de la escuela secundaria en el contexto latinoamericano.

Para el contexto mexicano se presentan los antecedentes de la misma de manera general y finalmente se
describe la Escuela Secundaria Técnica 56 ubicada en el estado de Puebla, lugar en el que se realiza la

investigacion.

4. Contexto Internacional

4.1. Organismos Internacionales

4.1.1. Banco Mundial

De acuerdo con Vior y Oreja (2015), la mayor parte de los créditos se destinaron a apoyar la educacion

primaria y secundaria de ciclo basico de acuerdo a las recomendaciones de la Conferencia Mundial sobre

Educacion para Todos (BM,1996).

El Banco sostiene que los cambios tecnologicos y econdmicos generan cambios de empleo mas

frecuentes a lo largo de la vida de las personas. La educacion debe, entonces, «atender a la creciente



demanda, por parte de las economias, de trabajadores adaptables capaces de adquirir sin dificultad
nuevos conocimientos y [...] contribuir a la constante expansion del saber» (BM, 1996: 2). Afirma
que la educacion basica —entendida aqui como primaria y primer ciclo de la secundaria— tiene una
fuerte incidencia en la reduccion de la pobreza en tanto aumenta «la productividad de los pobresy,

reduce la fecundidad y mejora la salud. (Vior y Oreja, 2015, p. 206)

En el documento “El Apoyo del Banco Mundial al Desarrollo de la Educacion Secundaria:
Antecedentes de una nueva estrategia en Educacion” (Moreno,2006), plantea que desde mediados
de los afios 1990 diversos factores han impulsado un rapido aumento en el esfuerzo de préstamo destinado
a la educacion secundaria general. Uno de esos factores es la creciente demanda de plazas de educacion
secundaria como consecuencia del aumento de alumnos que completan con éxito la educacion primaria.
Otro factor, en particular en los paises de renta baja, ha sido el reto de proporcionar financiacion equitativa
y sostenible para la educacion secundaria, lo cual conlleva disefiar nuevas estructuras y reglamentaciones
que puedan hacer frente a la creciente demanda de educacion secundaria inferior y superior. Un
tercer factor es la nueva valoracion del papel de la educacion secundaria en el desarrollo
econdémico y social, en un contexto definido por un lado por las nuevas demandas del mercado
laboral procedentes de una presion creciente para aumentar la competitividad y, por otro lado, por
los cambios en el lugar de trabajo impulsados por los rdpidos cambios tecnoldgicos. Un ultimo
factor esta en el esfuerzo por aumentar el potencial de la educacion secundaria en la prevencion
del VIH/SIDA a través tanto de los préstamos a la educacion como del Programa Multinacional

sobre el SIDA (cuyas siglas en inglés son MAP) (p. 59)

Los préstamos a la educacion secundaria alcanzaron un maximo de 279 millones de ddlares en el
2000. Actualmente el Banco Mundial estd ayudando al desarrollo de la educacion secundaria en
71 paises. Los tipos de intervenciones y sus objetivos generales pueden resumirse como sigue:

(p.59-60)



Hasta los afios 80 el apoyo del Banco Mundial a la educacion secundaria se habia centrado en
ampliar la capacidad y la matricula para satisfacer las necesidades de mano de obra, principalmente
financiando la construccion de escuelas y el equipamiento. Con el documento de 1980 sobre
estrategia en educacion se produjo un cambio en el apoyo al sector: se proponia alli que el Banco
financiara la calidad de la educacion y la eficiencia interna en aquellos paises que habian logrado

una calidad de educacion adecuada a unos costes unitarios aceptablemente bajos. (p.61)

El apoyo del Banco Mundial a la educacion secundaria desde 1990 muestra las siguientes

tendencias, entre otras:

Los paises con renta media y altas tasas de matricula tendieron a tomar préstamos para la educacion
secundaria mas que para otros niveles. De promedio, los paises que tomaron prestado para la educacion
secundaria tenian tasas brutas de matricula mas elevadas en el nivel de primaria, politicas y condiciones
institucionales mas fuertes y rentas per capita superiores a aquellos que tomaron prestado para financiar
otros niveles de educacion. A pesar de que la eficacia del sistema de primaria medida en funcion de
los niveles de alfabetizacion de los jovenes, no figuraba como una restriccion para prestar apoyo al
subsector de secundaria, los paises que tomaron prestado para proyectos especializados de secundaria
tenian niveles mas altos de alfabetizacion entre los jovenes. Los paises con renta y tasa de matricula
mas elevada, pero con politicas y condiciones institucionales mas débiles, no tomaron prestado del

Banco. (p. 62)

Incrementar el Acceso. Es relativamente sencillo especificar y medir el nimero de nuevas plazas
creadas a través de un programa o proyecto, la calidad y eficiencia de la construccion y el
equipamiento, las tasas de matricula y las de uso. Sin embargo, elaborar informes al respecto resulta
una tarea ardua. Aspectos tales como la construccion y el equipamiento de instalaciones en areas con
servicio insuficiente se han utilizado con frecuencia para medir el progreso hacia los objetivos de
pobreza e igualdad. Puede resultar dificil hacer un seguimiento de impactos sobre los indicadores

sociales y de productividad.

Capacidad de planificacion y gestion. Es importante el seguimiento de la implementacion real en
comparacion con la planificada en cuanto a formacion propuesta, asistencia técnica y estudios. No

obstante, es necesaria una buena evaluacion independiente de la eficacia de las actividades de



proyectos y programas para poder valorar el logro de los objetivos y sub-objetivos en relacion con la
capacidad de planificacion y de gestion. Con frecuencia, la intencion es lograr estos objetivos a través
del apoyo a los sistemas de gestion de la informacion, el desarrollo del curriculo, los sistemas de
evaluacion, la descentralizacion y la capacidad para elaborar presupuestos, el analisis economico y

financiero, la planificacion y el desarrollo de politicas. (p.65)

Algunas areas clave para el analisis y la investigacion que requieren mas atencion en el futuro son

las siguientes:

* las vinculaciones institucionales entre las instituciones del mercado laboral y las escuelas
secundarias, con un énfasis especial en las cuestiones de transicion de la escuela al trabajo y el
empleo de los jovenes,

* el impacto de la expansion y la mejora de la calidad de la educacion secundaria en un pais
determinado sobre la productividad y la introduccion de nuevas tecnologias,

* la naturaleza de los “cuellos de botella” de la educacion secundaria y el modo en que afectan a la
provision y finalizacion de la educacion en muchos paises en desarrollo,

* la comparacion de sistemas de educacion secundaria en base a dimensiones relacionadas con la
eficiencia, la efectividad, la organizacion y la gestion, y

* las aspiraciones educativas y las demandas de los jovenes, con vistas a hacer que la educacion
secundaria resulte mas relevante y pertinente de cara a sus necesidades y sea capaz de motivarles

para que la sigan y la completen (p.67)

La educacion secundaria en la «agenday.

Como consecuencia de la revision de la prioridad otorgada al nivel primario y de su creciente
preocupacion por los jovenes, el Banco publica en 2005 su primer informe de politica sobre la
educacion secundaria. Sostiene que en un mundo de «cambios acelerados la validez de la necesidad
de ampliar el alcance de la educacion secundaria en los paises en desarrollo es incontrovertible»
(BM, 2007: xiii). Plantea que la globalizacion, el desarrollo de «nuevas competencias», la creciente
importancia del conocimiento «como fuerza impulsora del desarrollo econémico», las sociedades
«abiertas» y la necesidad de contar con ciudadanos activos enfrentan a los paises «en desarrollo»
con la necesidad de ampliar la educacion secundaria como «la piedra angular del proceso de

transformacion de la educaciony. (Vior y Oreja, 2015, p. 213)



En 2002 en el documento “Educacion Secundaria un camino para el desarrollo humano” se considera que
Se necesita una construccion colectiva y social compleja y solida para lograr un cambio en la educacion
secundaria, que requiere un trabajo integrado y permanente. Si queremos que nuestros adolescentes tengan
una educacion que les permita aprender a vivir juntos, desarrollar una buena imagen de si mismos, adquirir
habilidades y conocimientos que les permitan tomar decisiones independientes, acceder a la informacion
de manera critica y constructiva, relacionarse con los demas y su entorno, interpretar el mundo en el que
viven y seguir aprendiendo, debemos abordar los cambios en la educacion secundaria con valentia y
determinacion.

En el documento “La UNESCO y la educacion” del afio 2011 se plantea que toda persona tiene derecho a,
se expone que en muchos paises se ha ampliado el concepto de educacion basica para incluir los primeros
afios de la enseflanza secundaria, debido al aumento del nimero de alumnos matriculados en la ensefianza
primaria. A pesar de esto, en paises de bajos ingresos, proveer educacion secundaria para todos es un
objetivo dificil de lograr. Por otro lado, la mayoria de los paises de elevados ingresos estan cerca de lograr
la educacion secundaria universal, con una gran proporcion de la poblacion orientandose a cursar estudios
de tercer ciclo. Sin embargo, los grupos marginados contintian enfrentando dificultades y discriminacion

en el entorno laboral.

De igual forma en el “Compendio mundial de la educacion 2011 en el enfoque en la educacion
secundaria afirma que, a nivel mundial, la educacion secundaria se ha convertido en un area de
creciente preocupacion y en un enorme desafio para los investigadores y formuladores de politicas
en el campo de la educacion, dado que cumple una funcidon cada vez mas importante en la creacion

de sociedades saludables y cohesivas que fomentan al mismo tiempo el crecimiento econdémico.



La educacion secundaria representa una etapa critica del sistema ya que, ademas de vincular la
educacion inicial con la educacion superior, tiende puentes entre el sistema escolar y el mercado
de trabajo, en este sentido, la demanda por educacién secundaria se encuentra en expansion y las

opiniones sobre la funcién que esta cumple estan cambiando.

En el informe "La transformacion de la educacidon secundaria" de la UNESCO del afio 2013, se
plantea que la educacion secundaria ha sufrido importantes cambios en su funcion, estructura y
poblacion estudiantil debido al movimiento de educacion para todos. A lo largo del siglo XX, la
educacion secundaria ha evolucionado desde su funcion original de preparar a los estudiantes para
la educacion superior, hacia una funcion mas general de complementar la educacion primaria. Esta
evolucion ha sido especialmente significativa en la educacidon secundaria baja, que se ha ido
asimilando cada vez mas a la educacion bésica y se considera parte de la educacion obligatoria.
En lugar de ser una educacion preuniversitaria, la educacion secundaria se ha convertido en una

educacion post-primaria.

En América Latina, se puede decir que, a pesar de que las tasas de conclusion de primaria y de
transicion a secundaria son relativamente altas y han continuado mejorando en la region, esto no
se ha reflejado en una expansion acelerada y generalizada de la educacion secundaria. Por tanto,
es preciso indagar al interior del proceso de educacion secundaria para comprender esta limitacion.
En este sentido, la reprobacion de los alumnos constituye un obstaculo severo para el avance hacia
el logro del nivel secundario: durante la década pasada, en promedio, los paises de la region no
disminuyeron la tasa de repitencia en educacidn secundaria, permaneciendo ésta en un 5,9%. Mas
aun, en algunos paises el porcentaje de alumnos reprobados en secundaria aumentd de manera

importante (como fue el caso de Dominica y Republica Dominicana), e incluso en Uruguay



experimentd un leve aumento, a pesar de poseer una repitencia mas del doble que el promedio

regional, pasando de 12,9% a 14,3% en el periodo. (p.54)

En este sentido la educacion secundaria enfrenta el desafio de consolidar su expansion,
especialmente hacia la poblacion mas desaventajada, pero esta agenda “de crecimiento” estd
intimamente ligada a otra “de transformacion” de sus procesos internos y formas de organizacion,
sin la cual los objetivos de aumento de la equidad y la calidad se veran seriamente comprometidos

en ésta.

Sin embargo, en 2014, la UNESCO en el Informe Regional informa que, la cobertura de la educacion
secundaria alcanza en la Region solo niveles intermedios y, salvo excepciones, no experimento un
avance muy relevante durante la década pasada. En efecto, al analizar la tasa neta de matricula en
la educacion secundaria, queda claro que el desafio es mayor, por cuanto en 2011 el promedio para
los 32 paises con datos disponibles era de s6lo 74%, lo cual significé un leve aumento respecto del

66% que era el promedio en 2000.

Incluso mas, algunos paises experimentaron importantes retrocesos en la cobertura de educacion
secundaria durante la década pasada. En contraste, avances acelerados se lograron en otros paises,
como Venezuela, Reptblica Dominicana y Santa Lucia, que acumularon alrededor de 20 puntos
porcentuales de aumento. Con todo, hacia 2011 persistia en la regiéon una importante diversidad
de situaciones respecto de la educacion secundaria, pudiendo constatarse tasas netas inferiores a

50% en algunos paises y superiores a 80% en otro. (p. 21)

En el 2017, la UNESCO publicé el Informe de Seguimiento de la Educacion en el Mundo en particular la

Meta 4.1 Acerca de la ensefianza Primaria y Secundaria:

En 2015, 264 millones de nifios y jovenes en edad de cursar la ensefianza primaria y la secundaria

no estaban escolarizados. Tras una disminucion en los primeros afos del siglo XXI, las tasas de no



escolarizacion se han estancado, desde 2008 en la ensefianza primaria, 2012 en el primer ciclo de
la ensefianza secundaria y 2013 en el segundo ciclo.

Estar escolarizado no garantiza la graduacion. Segin datos de encuestas de hogares
correspondientes a 2010-2015, la tasa mundial de finalizacion de estudios ascendio al 83% en la
ensefianza primaria, al 69% en el primer ciclo de la secundaria y al 45% en el segundo ciclo. Segin
datos del periodo 2010-2015 de 128 paises, que representan el 90% de la poblacion mundial en
edad de cursar la ensefianza secundaria, menos de uno de cada cuatro jovenes habia completado la
ensefianza secundaria en 40 paises y menos de uno de cada dos en 60 paises. Solo hubo 14 paises
con una tasa de finalizacion de por lo menos el 90%

Hacer que la educacion sea gratuita y obligatoria es una manera de evitar la desercion escolar. Cerca
del 70% de los paises, pero solo el 40% de los del Africa subsahariana, tienen por lo menos nueve
aflos de ensefanza obligatoria. En el mundo, menos de uno de cada cinco paises garantizan 12 afios
de ensefianza gratuita y obligatoria. Esas garantias son mas comunes en América Latina y el Caribe
(el 47% de los paises) y en el Caucaso y Asia central (el 38% de los paises) y, en cambio, no se dan
en ningun pais de bajos ingresos.

4.2. Contexto latinoamericano

La mayor parte de los paises de América Latina asumieron en los tltimos afios, en forma implicita
o explicita, el compromiso de universalizar una educacion secundaria basica y de buena calidad.
Pese a la diversidad de situaciones que se pueden encontrar en la region, es posible ver que este
compromiso significa para cada uno de ellos tener que enfrentar simultdneamente las deudas
educativas del pasado, que se expresan fundamentalmente en una cobertura parcial que no llega a
todos los adolescentes, con los nuevos desafios planteados por las exigencias de las

transformaciones en la organizacion del trabajo, la cultura y el desempefio ciudadano. (Tedesco,

2002)

Ya, a finales del siglo XX, Maria de Ibarrola (1997), plante6 que la educacién secundaria en
América Latina habia sido victima de una persistente indefinicion, que se agravaba,
intencionalmente o por efecto de carambola, en virtud de las politicas decididas para la educacion

primaria o para la educacion superior. (p. 47). Mas adelante agrega, que al decidir incrementar la



escolaridad obligatoria por el lado de la educacion posprimaria jse trata de una suma o
acumulacion de los grados de la secundaria sobre la escolaridad primaria o se requiere de una

nueva integracion y conceptualizacion de la educacion basica? (p.59)

En algunos paises el incremento de la escolaridad obligatoria absorbi6 ciclos completos de la
secundaria (México, Bolivia) y en otros, los dividi6 (Colombia, Argentina); en algunos se ha
planteado la obligatoriedad de la secundaria sin modificar sus contenidos ni su relacion con la
primaria; en otros se ha intentado una nueva educacioén bésica. En realidad, falta responder a la
incognita sobre los elementos formativos integrales que debera asegurar la nueva educacion basica
a las proximas generaciones para su desarrollo humano pleno como hombres y mujeres, para su
desempefio como ciudadanos, como trabajadores, en el ambito de un futuro que se vislumbra

incierto, complejo y cambiante.

Sin embargo, la educacion secundaria puede considerarse como la tnica politica efectiva de
atencion a la poblacion juvenil de los paises latinoamericanos. Son muy pocos los paises en los
que se observa un conjunto articulado de politicas diversas de atencion a los jovenes que
integre una amplia perspectiva sobre temas de insercion laboral, participacion ciudadana,
participacion en actividades culturales o en actividades de servicio social. Generalmente, cuando
existen programas o proyectos al respecto, van unidos a los planes y programas de educacion

secundaria. (p. 52)

Los diagnoésticos sobre la educacion secundaria en América Latina coinciden en sefialar tanto la
importancia crucial de este nivel para los procesos de desarrollo social y para el destino personal
de los individuos, como la situacion particularmente critica de su funcionamiento y de sus
resultados. En este sentido, en la década de los 90 la mayor parte de los paises de la region comenzo

a desarrollar procesos de cambio en sus sistemas de ensefianza media. (Tedesco, 2013)



La literatura acerca de las reformas de la educacioén secundaria en América Latina ha aumentado
significativamente en los ultimos afios, como producto del propio proceso de transformacion. A
pesar de la rica discusion técnica y de los diagnosticos que enfatizan la diversidad y la complejidad
de las situaciones, las reformas educativas se orientan por principios relativamente homogéneos.
Un eje central de la discusion pasa por cambios en los estilos de gestion, a través de mayores
grados de descentralizacion y de autonomia a los establecimientos, evaluacién de resultados,
apoyo a innovaciones e instalaciéon de mecanismos competitivos para la obtencion de diferentes
tipos de apoyos. Lo que se tiene que recalcar es que la vigencia de estas innovaciones en la
educacion secundaria tiene rasgos especificos, bien diferentes a los que se aprecian en la ensefianza

basica o en la superior. (Tedesco, 2013)

De acuerdo con Josephson et al (2018), en América Latina y el Caribe cada vez mas estudiantes
inician la educacién media, pero muchos de ellos no la completan y en consecuencia nunca se
gradian. A pesar de que 90 % de los nifios de la region concluye la primaria y comienza la
educaciéon secundaria, solo el 59 % completa la secundaria superior (UNESCO, 2017).
Frecuentemente, muchos jovenes no se sienten apoyados en sus escuelas, no aprenden lo suficiente
y no visualizan como la educacion que reciben los prepara para el futuro. Fuera de las escuelas, el
embarazo adolescente y altos niveles de pobreza contintian siendo obstaculos importantes para que

los jovenes logren transitar con éxito la educacion media.

Estos obstaculos afectan la permanencia de los jovenes en las escuelas, lo cual conlleva
significativas implicaciones para el resto de sus vidas: los jovenes que no culminan la escuela
secundaria suelen tener menores ingresos, tienen menores probabilidades de conseguir y mantener
un trabajo, a la vez que son mas propensos a consumir sustancias ilicitas o a involucrarse en

actividades delictivas.



Visto desde una perspectiva macro, la desvinculacion escolar temprana tiene importantes
implicaciones a corto y mediano plazo, ya que afecta la generacion de una fuerza de trabajo
productiva, que cuente con el acervo de competencias necesario para impulsar y sostener el

crecimiento econdmico de la region.

El nivel secundario es el penultimo nivel educativo de la educacion bésica, por el que transitan una
gran parte de los jovenes de América Latina previo a la formacion universitaria. Esto convierte a
la escuela secundaria en una institucion social que tiene un gran potencial para transformar las
trayectorias educativas y favorecer el desarrollo de un pais con equidad. Para alcanzar este
potencial, la escuela secundaria debe no solo lograr incluir a todos los jovenes que ingresan, sino
garantizar su permanencia y aprendizaje, de modo que puedan desempeiarse exitosamente

en los diversos espacios posteriores a su egreso del nivel.

Para Barron y Ducoing (2017), pese a todos los pactos, compromisos y declaraciones regionales e
internacionales, asi como a las buenas intenciones acordadas, y a diferencia de los logros
alcanzados en la educacion primaria, Latinoamérica enfrenta todavia grandes problemas en lo que
respecta a la educacion secundaria, la que, de entrada, no acaba por posicionarse con finalidades
especificas en el marco de los diversos sistemas educativos de la region. El tramo de edad
comprendido de los 10, 11 0 12 alos 14 o 15 afios, correspondiente a la pubertad y la adolescencia,
es ubicado en los diversos paises de la region de manera muy diversificada, situacion que confluye
en la indefinicién de la orientacion y sentido de este ciclo. Para algunos paises, la educacion
secundaria se encuentra fuertemente ligada a la primaria, al concebirsele como una continuidad de

esta ultima, aunque para otros mas, su vinculo es mayor con la educacion superior.

Esta situacion supone, evidentemente, implicaciones de corte pedagogico, social, psicologico,

entre otras. Asi, los que la mantienen articulada a la educacidon primaria, frecuentemente la



contextualizan y orientan con base en una cultura escolar propia de nifios, no de puberes o
adolescentes que viven un proceso complejo de transicion hacia la adultez, cultura que, a su vez,
determina el clima y la organizacion institucional, los hébitos, el lenguaje, las practicas y las
formas de trabajo de los profesores y los alumnos, las reglas a las que estos ultimos deben

someterse, entre otros asuntos.

Al considerarla integrada a la escuela primaria, por conceptuarla como un complemento de ésta,
se suele minimizar el reconocimiento relativo a que en la adolescencia uno de los grandes desafios
que enfrentan los alumnos consiste en la construccion de la identidad, proceso donde el
componente emocional tiene un lugar relevante, el cual reclama una atencion puntual por parte de
la escuela, totalmente distinta a la que demanda la infancia. En tanto, aquellos paises que conciben
y direccionan este ciclo como preparatorio para los niveles superiores suelen visualizarlo con base
en rasgos, caracteristicas y culturas de la vida universitaria; esto es, creencias, valores, habitos,
comportamientos, actitudes, formas de relacion y normas de los jovenes que se encuentran ya sobre
la marcha de un plan y proyecto formativo y profesional, mismo que define sus compromisos, su

sexualidad, su funcidn en la sociedad, sus relaciones, en suma, su vida de manera genérica.

Por tanto, aqui se elude el proceso transicional que viven los adolescentes, al considerarseles muy
comunmente con definiciones ya asumidas en lo que respecta a su proceso formativo y a su futura
vida personal y laboral. También se da el caso de paises que mantienen el nivel con base en una
estructura mixta, como la secundaria técnica mexicana, que, por un lado, posibilita el acceso al

nivel medio superior y, por otro, habilita a los alumnos en una determinada opcion técnica.

Estas diversas visiones sobre la educacion secundaria traen aparejado un sistema de organizacion
institucional y una estructura curricular con perfiles de egreso altamente diferenciados, hecho que

abre el debate respecto del sentido y funcién de este ciclo. En efecto, América Latina conforma un



mosaico heterogéneo que transita desde un modelo de corte academicista en vista a darle una
continuidad a los estudios de primaria y una preparacion a los subsiguientes, hasta el de diversas
capacitaciones técnico-laborales con las que se pretende facilitar la incorporacion de los egresados
al mercado de trabajo. La tradicional polémica instaurada en América Latina, igual que en algunos

paises europeos, alude exactamente a esto: secundaria comin o secundaria diversificada.

Algunos de los paises avanzados y varios de la region se pronuncian por la comun, al inscribirla
en el marco de la educacion obligatoria y aducir que la segmentacion en el nivel significa un
proceso de seleccion discriminatoria, por el cual los alumnos “buenos” son los elegidos para
continuar con estudios superiores, mientras que los “malos” se condicionan y capacitan para el
trabajo técnico o manual que no requiere un alto desarrollo del pensamiento abstracto.
Contrariamente, los que estan a favor de la diversificacion aluden a que, si la secundaria constituye
el mas alto nivel de escolaridad para determinados grupos poblacionales -marginados, vulnerables,
minorias étnicas, inmigrantes, indigenas- es prioritario formarlos en, por lo menos, una opcion

técnica con la cual puedan insertarse al mercado laboral.

En materia de acceso a la educacion secundaria, la matricula se ha ido acrecentando de manera
considerable, aunque no se visualiza todavia su universalizacion. De la secundaria elitista y
selectiva de los albores del siglo XX, tuvo que pasar un siglo completo para que América Latina
pasase a una secundaria masificada, si consideramos que, a excepcion de un pais, la tasa de
transicion de la primaria a este otro ciclo es de mas de 90% -segin datos de Unesco (2012)- como

promedio de 22 paises.

Sin embargo, por lo que se refiere a la tasa neta de la matricula, en los tltimos doce afios que
corren de 2000 a 2012, cerca de un tercio de la poblacion en edad escolar no se encuentra inscrita

en el nivel. De hecho, el incremento durante este periodo fue solamente de 8 puntos porcentuales,



al pasar de 66% en 2000 a 74% en 2012, aun cuando se tienen paises que registran una tasa neta

superior a 80%, mientras que otros no alcanzan ni siquiera 60% (Unesco, 2012).

En efecto, el caracter obligatorio de la educacion secundaria ha significado un cambio en las
dindmicas que suceden entre los diversos actores de la sociedad y en las responsabilidades que le

confieren al Estado, a los docentes, a las familias y a los estudiantes.

Estamos viviendo en una sociedad que podriamos calificar de incierta, tenemos una certeza:
la oferta de la educacion secundaria es la que determina el nivel educativo que alcanzara la
mayoria de la poblacion. Por ende, va a definir gran parte del perfil cultural, econémico y
ciudadano de los paises, con las consecuencias individuales y sociales que esto genera”

(Duro, Volpi y Contreras, 2010, p.16).

Para Lopez (2018) uno de los temas mas presentes en la agenda educativa actual de los paises de
América Latina es la educacion secundaria. Uno de los motivos, sin duda tiene que ver es que este
nivel en las reformas educativas de las ltimas dos décadas lo han incluirlo como parte del ciclo
escolar obligatorio. En este sentido, la Oficina para América Latina del Instituto Internacional de
Planeamiento de la Educacion (IIPE) de la UNESCO propuso la edicion 2018 de su Foro Regional
de Politicas Educativas como espacio de didlogo sobre las implicancias que tiene en el
planeamiento de la educacion la meta de incorporar el nivel secundario dentro del ciclo basico
obligatorio, como parte de un proceso de inclusion social y educativa en un marco de garantia del

derecho a la educacion.

El fuerte énfasis que la comunidad educativa internacional le otorga al nivel medio no representa
nada nuevo para América Latina, donde —por méas de dos décadas— la escuela secundaria se ha

ubicado en el centro de los debates de las politicas educativas en los diferentes paises de la region.



Sin embargo, atin deben destacarse los desafios a los que se sigue enfrentando este nivel educativo,
entre los cuales se encuentran aquellos relacionados con el cambio en su concepcion (que ha
pasado de ser un privilegio de pocos a un derecho para todos), la falta de calidad respecto de los
resultados de aprendizajes y los logros educativos, y cierta inequidad persistente entre los sectores

sociales, como rasgo que siempre ha caracterizado a la region, entre otros (Opertti y Magni, 2019).

Las pistas que se describen a continuacion surgen de la triangulacion realizada entre una
perspectiva interregional sobre tendencias y temas que conforman los procesos de cambio
educativo y curricular (Amadio, et al., 2014 y 2015; Tedesco, et al, 2013; UNESCO-OIE, 2015),
las claves fundamentales de la Agenda Educativa 2030, que se hallan ancladas en la vision de la
educacion como via destacada de transformacion de las vidas de las personas y las
comunidades (Opertti, 2017b; UNESCO-OIE, 2015), y el andlisis de los principales documentos
curriculares de referencia de cinco paises de la region —Argentina, Brasil, Chile, México y Pera—,
que fueron intencionalmente seleccionados por su diversidad de contextos, enfoques y estrategias,

asi como por sus desarrollos recientes (2015-2018).

Primera Pista

Se confiere a la educacién un renovado propdsito y direccidon, asi como se busca alinear la
concepcion, la organizacion y el funcionamiento del sistema educativo hacia su consecucion. En
los cinco paises se constata un esfuerzo significativo por cimentar las bases de una nueva

generacion de politicas educativas. Tres aspectos dan cuenta de este propodsito:

En primer lugar, existe una fuerte y clara intencionalidad de recrear/modificar la concepcion, la

organizacion y la gestion de la educacion y del sistema educativo, haciendo hincapié en repensar



y tejer las sinergias necesarias entre el para qué y el qué de educar y aprender, con el cémo, cuando
y donde hacerlo.

En segundo lugar, se observa la voluntad de repensar componentes y piezas del sistema educativo
a partir de los aprendizajes, como un eje fundamental para priorizar y jerarquizar temas y
propuestas bajo una vision integral de la educacion.

En tercer lugar, se identifica una diversidad de denominaciones e instrumentos que caracterizan a
las propuestas educativas y parecen revelar, por un lado, una lectura contextualizada de
oportunidades y de condicionamientos y, por otro lado, diversos grados en la profundidad y en el
alcance de los cambios.

Tercera Pista

La conceptualizacion, el posicionamiento y la incidencia de los aprendizajes en busca de darle
sentido, direccion, robustez y unicidad al sistema educativo. Dos aspectos son indicativos de la
centralidad que adquieren los aprendizajes en las propuestas de cambio educativo de los cinco

paises analizados.

En primer lugar, es posible afirmar que los aprendizajes definidos como relevantes, diversos y
sostenibles representan los cimientos de la concepcion de la educacion y la organizacion del

sistema educativo.

En segundo lugar, se aprecia que los aprendizajes son conceptualizados en relaciéon con una
multiplicidad de elementos, como las visiones transformadoras de la realidad, los objetivos
comunitarios y educativos, y el proposito de congeniar las formaciones, la unicidad/progresividad

de los procesos de aprendizaje y las denominadas “ingenierias curriculares”.

Pista 9.



El concepto y las herramientas de planificacion son apreciados como interfaces criticas para ligar
componentes y piezas del sistema educativo, en el marco de una visiéon de cambio unitaria y
potente. En conjunto, los cinco paises dan cuenta de una significativa revalorizacion del concepto

de planificacion integral a partir de:

una vision multidimensional; la articulacion entre los niveles centrales y el centro educativo;

el involucramiento de actores claves desde adentro y afuera del sistema educativo; la visualizacion
del centro educativo como organizador estratégico y como operador eficaz de las oportunidades y

de los procesos de aprendizajes para todos los estudiantes.

En Argentina, la planificacion implica la integracion de cuatro dimensiones en el marco de la
organizacion de los aprendizajes: la organizacion institucional y pedagdgica de los aprendizajes;
la organizacion del trabajo docente; el régimen académico; y la formacion y el acompafiamiento
profesional docente. En este esquema, la planificacion es entendida como transversal a la
organizacion y al funcionamiento del sistema educativo, ya que se vincula con la permanencia
docente en los centros educativos, con acordar practicas de evaluacion, ofrecer formacion docente

alineada, fortalecer los roles pedagdgicos e implementar los planes jurisdiccionales.

En Brasil, en cambio, la planificaciéon esta vinculada con la revision anual del curriculum y del
proyecto pedagogico por parte del equipo de cada centro educativo. En este sentido, la
planificacion se localiza en el centro educativo, apoyando las semanas de: integracion y discusion
de la propuesta curricular con estudiantes y familias; el diagnostico y la colocacion en foco en el
contexto escolar, comunitario y societal; el planeamiento y un menu de intervenciones curriculares
que involucren a los docentes y estudiantes y que, sobre todo, se refieran al nticleo de preparacion

basica para el mundo del trabajo y otras practicas sociales.



Por otra parte, en Chile, la planificacion es vista como la articulacion curricular e institucional
entre las bases curriculares (es decir, los aprendizajes comunes), los programas de estudios,
definidos desde el nivel ministerial y en cada establecimiento, y el tiempo de libre disposicion en
cada escuela. Los establecimientos, por ejemplo, pueden optar por descomponer o integrar

asignaturas, en tanto se procura promover y respetar la diversidad.

En el caso de Perti, planificar y evaluar van de la mano. La planificacion se organiza en los
siguientes tres procesos: determinar el proposito del aprendizaje sobre las bases de las necesidades
de aprendizaje identificadas; establecer los criterios para recoger evidencias de aprendizaje acerca
de los progresos realizados; y disefiar y organizar situaciones, estrategias y condiciones pertinentes

con el proposito del aprendizaje.

Para Cruz, J. (2019, p. 65), el andlisis del estado de la educacioén secundaria en América Latina
requiere incorporar una mirada cuantitativa que introduzca los elementos necesarios para llevar
adelante un diagndstico de la situacion en los paises de la region, con el proposito de analizar,
evaluar e interpretar diversos aspectos de la escolarizacion de la poblacion y visualizar, si las
hubiera, ciertas tendencias en los sistemas educativos regionales. Todo ello, pensando en los

compromisos asumidos en el marco de la Agenda ODS 4 - Educacion 2030

Uno de los puntos destacados surgidos es que los niveles actuales de acceso posibilitaron un
importante incremento del nivel educativo de la poblacion. En efecto, la tasa de matriculacion para
América Latina exhibié una tendencia creciente durante el periodo 2000-2016. Sin embargo,
todavia es necesario mejorar los esfuerzos para asegurar el acceso de los jovenes y adolescentes
que no se encuentran escolarizados, ya que aun prevalecen elevadas tasas de exclusion, una

situacion que resulta mas critica en el tltimo ciclo del nivel secundario.



A pesar de los avances en la accesibilidad a la educacion secundaria, la tasa de finalizacion de los
estudios no ha mejorado en la misma medida que la tasa de matriculacion. Ademas, la tasa de
estudiantes con sobreedad en algunos paises es preocupante y representa un alto riesgo de
abandono escolar. Es necesario prestar especial atencion a esta poblacion, ya que es dificil lograr
que los adolescentes y jovenes que abandonan la escuela regresen al sistema educativo una vez
que han dejado de estudiar. Al analizar la tasa de finalizacion de los estudios de nivel secundario,
se observa desigualdades en las tres dimensiones consideradas: género, zona de residencia e

ingresos, especialmente en el tltimo ciclo de la educacion secundaria.

Por otro lado, de acuerdo con la UNICEF (2010) plantea que los paises del cono sur han sido

pioneros en la region, en el proceso de masificacion de la matricula de la escuela secundaria:

Argentina, en 1970, el 34,5% de la poblacion en edad legal se hallaba cursando la escuela
secundaria; en el afio 2006 alcanza el 86%. En 2008, a nivel nacional, cuenta con
practicamente 3,5 millones de estudiantes secundarios, que cursan en 15.524 unidades
educativas que cuentan con 159.766 cargos docentes.

Brasil, en 1980, el 14% de la poblacion en edad legal se hallaba cursando la escuela
secundaria, en el afio 2006, ésta alcanza al 85%, con un gran crecimiento durante la década
de los noventa. Brasil tiene hoy 9.523.000 estudiantes de educacion secundaria (Censo
2007).

Chile, 1970, el 29% de la poblacion en edad legal se hallaba cursando la escuela secundaria;
en el ano 2006, ésta alcanza al 85%.

En toda Latinoamérica, en el mismo periodo, la educacion secundaria fue sufriendo

modificaciones de distinta envergadura segtn los paises, para adecuarse a este crecimiento



de la cobertura, no sélo en términos cuantitativos sino cualitativos, respecto de la diversidad

sociocultural de los nuevos grupos incorporados.

Puntualmente la mayoria de estas modificaciones intentaron dar respuesta a la

desactualizacion de la oferta y al aumento del fracaso escolar; aunque no lograron

modificar en los hechos la concepcion original de la ensefianza ni la modalidad de gestion

institucional. (p.15-16)
Se asume como fundamento que la elevacion de la escolaridad, tanto en la perspectiva de la
universalizaciéon como en la garantia de la calidad, constituye una condicioén inequivoca para la
mejora de la condicion de vida. Esta afirmacion lleva al enfrentamiento de temas recurrentes en el
campo de la educacion. Uno de los principales desafios de la educacion consiste en el
establecimiento del significado de la ensefianza secundaria, ya que en su representacion social solo
se la considera como un mero pasaje a la ensefianza superior o una herramienta para la insercion
en la vida econdmica productiva. Frente a este punto es necesario dar una visibilidad a la educacion
secundaria, en el sentido de la superacion de esa dualidad historica existente. En esta perspectiva,
esta ultima etapa de la educacion basica necesita asumir dentro de sus objetivos el compromiso de

atender verdaderamente la diversidad nacional y su heterogeneidad cultural.

4.3. Contexto en México de la educacion secundaria

En México, por mandato constitucional, desde 1993 la ensefianza basica incluye los niveles de primaria y
secundaria de primer ciclo (seis y tres afios, respectivamente) y desde 2009 considera los tres afios de la
educacion preparatoria o equivalente, la educacion secundaria se encuentra ubicada en la denominada
educacion obligatoria que comprende 15 afos estudios desde preescolar hasta bachillerato, la educacion

secundaria tiene una duracion de 3 afios y se cursa una vez habiendo concluido los seis afios de primaria.



Existen principalmente dos modalidades la Secundaria General y la técnica, en la primera modalidad se
pretende brindar una formacion humanistica, cientifica, artistica y tecnologica basica con el proposito de
brindar conocimientos y habilidades que permitan convertirse en un sujeto con
posibilidades de transformar a su sociedad. Por otra parte, la secundaria técnica se caracteriza por su perfil
bivalente lo que permite contar con la misma formacion que en la Secundaria General y por otra parte
recibiendo capacitacion en algin &mbito tecnologico con la intencion de que en caso de que el egresado de

este nivel no pudiera continuar estudiando, tenga las posibilidades de incorporarse al ambito laboral.

La estructura curricular tanto en secundarias generales como en técnicas es la misma, sin embargo, las
técnicas agregan asignaturas que pretenden desarrollar en el estudiante habilidades para insertarse, aunque

de manera incipiente en el mercado laboral.

4.3.1. Antecedentes

Segun lo expresado por Zorrilla (2004), la escuela secundaria tuvo su origen en el siglo XIX en la
mayoria de los paises de América Latina. A pesar de esto, fue después de la Revolucion Mexicana
en 1921 que la secundaria adquiri6 un lugar en el sistema nacional de educacion y su obligatoriedad

no se establecid hasta los primeros afios de la ultima década del siglo XX.

En 1926 con el proposito de que México formara parte del debate mundial sobre la naturaleza de
la ensenanza secundaria, la SEP convocé a la Asamblea General de Estudios y Problemas de la
Educacion Secundaria y Preparatoria con la participacion de representantes de todos los estados,
asi como maestros de escuelas tanto publicas como privadas. Las conclusiones mas importantes a

las que se llegd en dicha Asamblea fueron:

a) Los planes y programas deben ajustarse de manera que sean utiles y aplicables.

b) Deben escucharse las opiniones de maestros, padres, delegados estudiantiles y gremios para

realizar las modificaciones al plan de estudios.



c¢) La secundaria debe incluir en sus programas de estudio contenidos vocacionales de acuerdo con
el medio en que funcione cada escuela, asi se establecerd un vinculo entre la secundaria y la

ensefanza técnica.

En ese mismo afio, se realiz6 la modificacion de los programas de estudio, dando como resultado
una mejor configuracion de contenidos de acuerdo con los propdsitos de la instruccion del
nivel secundaria. Otro aspecto que se considerd innovador de los programas de estudio era que,
ademas de las materias que cursarian, se solicitaba a los estudiantes que se organizaran en
actividades extraescolares, como las sociedades estudiantiles cientificas, artisticas, deportivas o

civicas.

En 1934, cuando el presidente Lazaro Cérdenas inicia su periodo gubernamental, la educacion
secundaria también se inscribe en la ideologia socialista establecida por el nuevo régimen, y
se define como un ciclo posprimario, coeducativo, prevocacional, popular, democratico,
socialista, racionalista, practico y experimental. Se pretendio la  formacién de
jovenes dotandolos de convicciones como la justicia social y un firme concepto de responsabilidad
y solidaridad para con las clases trabajadoras, estableciendo que al finalizar sus estudios se
orientaran al servicio comunitario. Asi, una de las obligaciones primordiales de sus egresados era

formar parte de las cooperativas de consumo y produccion.

Respecto a la organizacion de cada escuela, la autoridad educativa decidié que para desarrollar el
plan general de actividades se estableciera en cada plantel un consejo consultivo conformado por
el director, tres profesores de planta, tres de asignatura, un alumno por cada grado y un
representante de la sociedad de padres de familia. Este seria el antecedente del consejo técnico

escolar el cual conserva, en lo general, esta manera de integracion. Asimismo, se establecid un



comité de orientacion vocacional encargado de registrar las habilidades e inclinaciones de los

alumnos.

Hasta antes de 1958 solo existio un tipo o modalidad de educacidon secundaria, a la que
posteriormente se le denomind general para distinguirla de la que se denomina secundaria técnica;
esta ultima, ademds de ofrecer una educacion en ciencias y humanidades, incluyé actividades

tecnologicas para promover en el educando una preparacion para el trabajo.

Entre los afios 1964 y 1970, Agustin Yafez, quien se desempefiaba como Secretario de Educacion
Publica, introdujo la telesecundaria con el proposito de satisfacer la necesidad de aumentar la
capacidad del servicio educativo de este nivel. Esta iniciativa también tuvo como objetivo atender
una creciente demanda generada por el rdpido crecimiento de la poblacion en ese periodo y una
considerable expansion de la educacidon primaria, lo que origind que sus egresados presionaran

cada vez mas por continuar sus estudios.

Mediante esta medida se ofrecia educacion a individuos que residian en areas en las que no se
habia establecido un plantel educativo. La telesecundaria inicié de manera experimental en 1968
y al afio siguiente fue incorporada oficialmente al sistema educativo nacional. Esta modalidad de
educacion secundaria se enfoca en comunidades rurales y su estructura escolar se basa en un
maestro por grado, quien imparte todas las asignaturas con la ayuda de recursos televisivos y
materiales didacticos. En este mismo periodo de gobierno las escuelas normales rurales y practicas
de agricultura se convirtieron en secundarias agropecuarias en 1967 y, dos afos mas tarde, se

incorporan a la Direccion General de Escuelas Tecnologicas.



En la década de los sesenta en México, el programa de telesecundaria fue creado con el objetivo
de brindar servicios educativos en zonas aisladas y con baja densidad poblacional, en las cuales la
creacion y mantenimiento de escuelas secundarias convencionales resultaba demasiado costoso.
La telesecundaria ofrece clases en ocho materias de nivel secundario, las cuales tienen una
duracion de aproximadamente diecisiete minutos y se transmiten de forma alterna segun el grado,
de modo que cada grupo de estudiantes pueda ver una clase especifica cada 50 minutos. Entre las
clases, los "facilitadores" (maestros) revisan la leccion y supervisan el trabajo utilizando materiales
proporcionados por el Ministerio de Educacion Publica. En las escuelas de telesecundaria, el
tamafio de los grupos es de entre 15 y 50 estudiantes, y cuentan con un televisor. Durante el periodo
escolar de 1979-1990, cerca de medio millon de jovenes participaron en el programa de
telesecundaria, una cifra significativamente mayor que la matricula de solo 70 mil estudiantes de

hace diez afios. (CEPAL-UNESCO, 1992)

Para Zorrilla (2004) una salida para aminorar la crisis social y politica de fines de los afios setenta,
cuya expresion mas violenta fue el 2 de octubre de 1968, fue la determinacidon que tomo el
presidente Luis Echeverria (1970-1976) de realizar una reforma educativa, argumentando que el
problema central era que la educacion no estaba respondiendo a las demandas sociales. En este
marco, el Consejo Nacional Técnico de la Educacion (CONALTE) se responsabilizé de la consulta
para la reforma educativa y para ello llevo a cabo seis seminarios regionales y una asamblea
general plenaria con el propdsito de discutir las modificaciones al plan de estudios y a los objetivos

de la educacion, contenidos y metodologias del ciclo medio basico de ensefianza.

Principalmente, se acordd que la secundaria al igual que la primaria se organizara por areas de
conocimiento en vez de asignaturas, dichas areas fueron: matematicas, espanol, ciencias naturales

—que agrupaba biologia, fisica y quimica—, ciencias sociales —historia, civismo y geografia—, y



ademas estaban las materias de tecnologia, educacion fisica y educacion artistica. La reforma,
como se circunscribid al tema curricular y pedagogico, estuvo vigente hasta principios de los afios

noventa.

La modernizacién educativa anunciada por el presidente Salinas (1989) se insert6, como en el
contexto de la reforma del Estado y los cambios acelerados en la economia. Después de décadas
de manejo centralizado, el sistema educativo mexicano inicié una etapa nueva en su desarrollo, en
particular en su servicio de tipo basico que integra los niveles de educacion preescolar (tres-cinco
afios), primaria (seis-once) y secundaria (doce-catorce), asi como en la formacién inicial y en
servicio de los docentes de educacion basica. El aseguramiento de estos servicios educativos era un

deber juridico del Estado mexicano como respuesta al derecho a la educacion. (Zorrilla y Barba,

2008)

En 1992 la federacion, los gobiernos estatales y el Sindicato Nacional de Trabajadores de la
Educacion firmaron el Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica
(ANMEB), con el proposito de dar solucion a las desigualdades educativas nacionales y mejorar
la calidad de la educacion bésica a través de tres estrategias fundamentales de politica educativa,

por las que se conoce como el Acuerdo de las tres “erres” (Zorrilla, 2002):

a) Reorganizacion del sistema educativo;

b) Reformulacioén de contenidos y materiales, y

c¢) Revaloracion social de la funcion magisterial

La reorganizacion del sistema educativo se diseiid e implement6 a través del proceso de

federalizacion de éste, el gobierno federal transfirié a los 31 estados del pais los recursos y la



responsabilidad de operar sus sistemas de educacion bésica (preescolar, primaria y secundaria),

asi como, los de formacién y actualizacion de maestros para este tipo de educacion.

Se puede afirmar que la tendencia a la descentralizacion educativa es una tendencia mundial, esto
implica transferirle la responsabilidad de importantes decisiones educativas, delegar en la
comunidad escolar la responsabilidad de conducir, en conjunto con el Gobierno y otros sectores
de la sociedad, los destinos de la educacion, pretende instalar, realmente, el poder de decision mas
cerca de quien se enfrenta diariamente con los problemas, de quien conoce mejor la realidad para

tomar decisiones.

De acuerdo con Machado (2010, p. 254)

La descentralizacion apoya una gestion responsable, en tanto que involucra mas factores en las
decisiones y sus resultados y favorece el rompimiento de la tradicion que responsabiliza a “los
otros” de las cuestiones que no resultan bien.

... exige personal capacitado de manera diferenciada, tanto a nivel de la escuela como a nivel del
sistema educativo. Hay un cambio en el enfoque del rol de los gestores, en todos los niveles, en la
medida que la escuela pasa a ser duefia de su propio destino. También hay cambios en las formas
de comunicacion. Tiene que ser fluida y no limitarse solo a la escuela y el gobierno, sino que
también debe ocurrir entre las escuelas, al interior de ella y entre el establecimiento y la comunidad
educativa, de modo que se genere un verdadero trabajo en equipo que los involucre a todos en las
decisiones educativas, con un real compromiso con sus resultados. Cambia, también, el enfoque

del rol de los gestores.

Segun Zorrilla (2002), la reforma educativa en México alcanz6 su legitimizacion a nivel nacional
gracias a una decision politica y administrativa que se materializo en la firma del Acuerdo Nacional
para la Modernizacioén de la Educacion Basica (ANMEB), el cual involucr6 a la Secretaria de
Educacion Publica (SEP), los gobernadores y el sindicato magisterial. Ademas, también se llevo a

cabo una decision politica y legislativa que culminé con la reforma del Articulo 3° de la



Constitucion para incluir la obligatoriedad de la educacion secundaria y la promulgacion de la Ley
General de Educacion en 1993. De esta manera, se logro la legitimacion de la reforma educativa

en todo el pais.

Seglin el Programa Nacional de Educacion 2001-2006, uno de los objetivos mas importantes fue
llevar a cabo una reforma completa de la educacion secundaria. Para el afio 2004, se esperaba
contar con una propuesta que abarque la renovacion del plan de estudios, la pedagogia y la
organizacion de la educacidon secundaria, incluyendo la revision y mejora del modelo de
telesecundaria. Desde 2002, se ha estado llevando a cabo un proceso complejo de reforma en la
educacion secundaria en México, con el proposito de atender diferentes aspectos y que pueda ser

considerada como "integral". (Zorrilla, 2004)

Por otro lado, se pudo corroborar que los maestros de secundaria trabajan en condiciones muy
dificiles por el tamafio de los grupos que atienden, asi como por la cantidad global de alumnos y
de grupos que les son asignados para completar sus cargas laborales. Por ejemplo, en un pequeiio
estudio realizado en cinco escuelas secundarias, Zorrilla y Fernandez (2003) encontraron que 40%
de los maestros atendian entre 6 y 10 grupos y 26% entre 11 y 18. Ademads de las dificultades que
tienen que enfrentar los profesores para atender una cantidad considerable de alumnos y de grupos,
no cuentan con herramientas de conocimientos profesionales que les permitan atender a los
adolescentes y tal vez por ello se refugian en actitudes autoritarias y represoras. Ademas, las
condiciones de trabajo de los maestros estan fuertemente influenciadas por la organizacion

gremial. (p.19)

En este contexto Zorrilla (2004) afirma que " Entre los factores internos a las escuelas que
intervienen en los resultados académicos estan la asignacion y administracion de recursos, la

capacitacion y las condiciones de trabajo de los docentes, los salarios, planes de estudio, el modelo



de docencia, la percepcion y creencias de los profesores sobre los alumnos. El enfoque extraescolar
sefnala que las principales causas del rezago escolar son la situacion socioecondmica, la cultura y
el contexto familiar de los y las estudiantes. La pobreza, el desempleo, la baja escolaridad de los
padres, la marginacion, el embarazo a temprana edad, el consumo de drogas, la desintegracion

familiar, asi como las bajas expectativas que las familias tienen de la educacién" (p.3)

El estudio hace evidente que la falta de participacion de los padres es un factor importante en el
desempefio de los estudiantes debido a que considera que el bajo rendimiento escolar est4 incluido
por la creencia que tienen los padres de que los maestros son los responsables de la educacion de

los estudiantes.

Otro factor identificado con el bajo desempefio es el trabajo remunerado de padre y madre,
considerando que el desempefio de actividades laborales por parte de la madre incide de manera
negativa debido a que las jornadas de trabajo impiden dedicar tiempo al seguimiento de las

actividades escolares de sus hijos.

Existen otros factores como la violencia doméstica, el maltrato fisico y/o psicoldgico, la
desintegracion familiar, el rompimiento del vinculo marital, las adicciones, la pobreza inciden de

forma significativa en el rendimiento escolar.

4.3.2 Programa de Escuelas de Calidad

En 2001, como la segunda fase del proceso de reformas a la educacion basica de 1993 nace el PEC
Programa Escuelas de Calidad, con el propdsito de fomentar la democracia y mejorar los resultados
de aprendizaje en los estudiantes, cuyo objetivo es incidir en mejoras educativas que lleguen hasta
el nivel del aula, abriendo espacios para que las escuelas generen proyectos de desarrollo propios,

a partir de la experiencia, talento y creatividad de los propios maestros.



El PEC reconoce que el efecto que los condicionantes socioculturales y econdémicos tienen sobre
los estudiantes se ha agravado por factores generados desde el propio sistema educativo, como son:
el estrecho margen que tiene la escuela para tomar decisiones; la insuficiente comunicacion entre
los agentes escolares; las practicas pedagodgicas rutinarias, formales y rigidas; la escasa
participacion social en las tareas de planeacion, aplicacion y seguimiento de las actividades
escolares; los excesivos requerimientos administrativos que limitan a los directivos para ejercer un
verdadero liderazgo; el ausentismo; el uso ineficiente de los recursos disponibles (tiempo, etc.), y
las deficiencias en infraestructura y equipamiento. (Alvarez, 2003, p.3)

El PEC parte de dos supuestos fundamentales:

1) la clave para elevar la calidad del servicio educativo esta en la organizacion interna de la
escuela y en su habilidad para orientarse responsablemente hacia el proposito de que todos sus
estudiantes aprendan,

i) y ii) cada comunidad escolar (especialmente los docentes y padres de familia) tiene la
capacidad de identificar con responsabilidad sus necesidades, desafios y metas realizables, pero
requiere de apoyo y confianza por parte de las autoridades administrativas. (p.3)

Para favorecer el logro de aprendizaje de todos los educandos, la mision del Programa es incorporar en

las escuelas un modelo de autogestion basado en los principios de libertad en la toma de decisiones,

liderazgo compartido, trabajo en equipo, practicas pedagogicas flexibles acordes a la heterogeneidad
de los educandos, planeacion participativa, evaluacion para la mejora continua, participacion social
responsable y rendicion de cuentas. El objetivo tltimo de una escuela de calidad debe ser generar un
ambiente que promueva permanentemente el progreso de todos sus alumnos (equidad interna), mas alla

de lo esperado dadas las restricciones impuestas por el entorno socioecondomico (eficacia social). (p.4)

4.3.3 El camino de gestion educativa estratégica
Como se ha mencionado, el término gestion escolar es relativamente nuevo en el campo de la
educacion en México. Como categoria institucional, su presencia se justifico a partir de la reforma

de 1993.

Se busca dejar atrds el modelo de administracion escolar tradicional que ha tendido a
institucionalizar rutinas formalistas de disefio y control, inespecificas y, por tanto, poco adecuadas

para la heterogénea realidad de las escuelas. Este modelo tradicional ha concentrado en la punta



del sistema, tanto la toma de decisiones como el disefio y ejecucion de politicas, dificultando la
flexibilidad, el cambio y la innovacion. Al estar definidas las funciones de manera vertical y
jerarquica, el centro escolar ha tenido para si la funcion de “administrar” la ensefianza, cumpliendo

objetivos ajenos y ejecutando politicas que no responden a su propio contexto.

La gestion educativa estratégica que impulsa el PEC debe generarse tanto en el plano sistémico
como en el escolar. Una sociedad tan compleja y diversa como la mexicana, requiere que en las
organizaciones educativas se generen aprendizajes continuos y se estimule la participacion, la
responsabilidad y el compromiso. Los diversos actores educativos -a través de estrategias flexibles
y del trabajo colegiado- deben buscar soluciones creativas y apropiadas para cada nueva situacion
problematica. Solo la experimentacion y la innovacion podran dejar atras viejos temores y romper

con las barreras de la inercia, para dar paso a la transformacion y a la claridad de metas y objetivos.

En este sentido, la gestion estratégica en la escuela consiste en las acciones que despliega la
institucion para direccionar su proyecto educativo y planear su desarrollo, de acuerdo con una
visién y mision precisas, compartidas por todos los agentes. Supone la capacidad para definir la
filosofia, valores y objetivos de la institucion, y para orientar las acciones de los distintos actores
hacia el logro de tales objetivos. Supone también la capacidad para proyectar la institucion a largo
plazo y para generar los mecanismos que permitan alinear a los actores y los recursos para el logro
de esa vision. Exige, ademads, un fortalecimiento de la funcion directiva de la institucion escolar y

nuevos espacios de relacion y apoyo desde sistema educativo.

Asi, los principales rasgos de la gestion estratégica en la escuela son: la planeacion estratégica
situacional; el ejercicio del liderazgo; la integracion y desarrollo de los equipos de trabajo y la
comunidad escolar; el seguimiento de procesos y resultados (autoevaluacion), y la vinculacion con

el entorno y sus actores, son 20 los estandares de desempefio de una escuela PEC. (p.7)



La SEP (2010, p.26) Estandar 6, liderazgo efectivo plantea:

El director organiza a los maestros, para orientarlos hacia la buena ensefianza, a fin de que los
alumnos aprendan. El director genera acuerdos entre quienes conforman la comunidad escolar,
asegurandose de que éstos se lleven a cabo y, por lo tanto, ganen terreno en el logro de los objetivos
establecidos en la planeacion realizada en tiempo y forma. Concerta las estrategias para alcanzar
los objetivos, al ser incluyente con el equipo y la comunidad escolar.

Estimula el desarrollo de las convicciones del equipo y de la comunidad escolar, a través de la
reflexion colectiva sobre la importancia del aprendizaje. Estas convicciones se traducen en
proyectos colectivos que reflejan un alto compromiso de los diversos actores para llevar a cabo las
estrategias decididas. El director convoca a obtener mayores logros académicos, se asegura de que
se lleven a cabo, ofrece los apoyos necesarios para cumplirlos y los liga con los objetivos planeados,

directa o indirectamente al aprendizaje.

Los criterios de operacion son (p. 31):

El director:

* Promueve que los docentes formen un solo equipo de trabajo.

* Impulsa la participacion de profesores y padres en decisiones y acciones relevantes para mejorar

el nivel de aprendizaje.
* Desarrolla una vision compartida entre la comunidad escolar sobre la mejora académica continua.

* Logra los compromisos necesarios de la comunidad escolar para mejorar los niveles de

aprendizaje.
* Maneja adecuadamente los conflictos suscitados en la escuela.

» Gestiona permanentemente recursos para que la escuela funcione de la forma mas adecuada

posible.

* Lleva a cabo intercambios de experiencias directivas con otras escuelas.



* Dedica el tiempo necesario y suficiente a las tareas académicas que respaldan mas el aprendizaje

de los alumnos.

* Logra el apoyo de la comunidad para alcanzar los objetivos planeados.
» Satisface a la comunidad por su forma de conducir la escuela.

« Satisface a los profesores con la conduccion que hace de la escuela.

4.3.4 Caracteristicas de la secundaria mexicana

Segtin lo planteado por Ducoing en 2018, la educacion secundaria en México se encuentra en el
nivel CINE 3, que se refiere a la "secundaria baja", y representa el ultimo tramo de la educacion
basica de la Clasificacion Internacional Normalizada de la Educacion. Actualmente, la educacion
obligatoria en el pais abarca 15 afios, que se dividen en tres afios de preescolar, seis afios de
primaria, tres afios de educacion secundaria y tres afios de bachillerato o "secundaria alta". En
consecuencia, la educacion secundaria tiene una duracion de tres afios y se cursa después de haber
completado la educacion primaria, y es un requisito para acceder a la educacion media superior o

bachillerato.

Existen dos modalidades principales de educacion secundaria a las que pueden optar los
estudiantes que han completado la educacion primaria: la modalidad general y la modalidad
técnica. La secundaria general tiene como objetivo proporcionar una formacion bésica en
humanidades, ciencias, artes y tecnologia, con el propoésito de que los estudiantes adquieran los
conocimientos y habilidades necesarios para convertirse en sujetos productivos y contribuir al
desarrollo del pais. Con el paso del tiempo, se han establecido algunas modalidades especificas
para atender la demanda y ampliar la cobertura, especialmente en comunidades pequeiias,

generalmente rurales y marginadas.



De este modo, persisten diversas modalidades de educaciéon secundaria, incluyendo la
telesecundaria, la educacion secundaria indigena, la educacion secundaria para trabajadores, la
educacion comunitaria, la educacion comunitaria indigena, la educacion para migrantes y la
telesecundaria indigena. En cuanto a la educacion secundaria técnica, se distingue por ser
bivalente, ya que ofrece tanto la misma formacion que la secundaria general como capacitacion en
un area tecnoldgica especifica, lo que brinda al estudiante la oportunidad de incorporarse al trabajo
si no puede seguir estudiando. Las opciones disponibles para la educacion secundaria técnica son:

industrial, pesquera, forestal, agropecuaria e indigena.

Es relevante destacar que no todas las regiones del pais ofrecen todas las opciones y modalidades
educativas, ya que cada estado ha implementado aquellas que se han considerado necesarias en
funcién de las condiciones demograficas, geograficas, econémicas y culturales de cada lugar. A
pesar de que cada modalidad de educacion presenta ciertas caracteristicas especificas, en términos
generales todas comparten objetivos que permiten el desarrollo de la identidad estudiantil y la
formacion ciudadana, y se basan en los siguientes principios establecidos por el Gobierno Federal
y la Secretaria de Educacion Publica (SEP) en 2011: colocar a los estudiantes como actores
centrales del proceso de aprendizaje, planificar como estrategia para mejorar el aprendizaje,
generar ambientes favorables para el aprendizaje, fomentar el trabajo colaborativo, utilizar la
evaluacion como herramienta para impulsar la mejora, desarrollar competencias, incluir a todos
para atender la diversidad, vincular a los diferentes actores de la educacion, como estudiantes,
docentes, personal directivo, padres de familia y madres de familia, y brindar tutorias como

componente esencial para apoyar a quienes mas lo necesiten.



En todas las modalidades de la educacion secundaria, al igual que en la educacion bésica, como
preescolar y primaria, se destaca la importancia del desarrollo de habilidades para la vida, las

cuales se fomentan mediante la implementacion de experiencias de aprendizaje significativas.

El Gobierno Federal, a través de la Secretaria de Educacion Publica (SEP), busca fomentar diversas
competencias en los estudiantes, entre las que se destacan: a) el desarrollo de habilidades para el
aprendizaje permanente, lo que incluye el dominio de habilidades de lectura, escritura y
comunicacion en la lengua nacional y en otras lenguas, asi como destrezas digitales; b) la
capacidad para el manejo de la informacién, lo que implica la habilidad de buscar, seleccionar,
analizar y evaluar criticamente la informacion; ¢) la competencia para el manejo de situaciones y
problemas, que se refiere a la capacidad de movilizar conocimientos, actitudes y valores para hacer
frente a la incertidumbre, reflexionar, tomar decisiones y asumirlas; y d) la competencia para la
convivencia y la vida en sociedad, que implica la capacidad de vivir y promover la democracia,
reconocer y valorar a los demads, y actuar en favor de la paz, el respeto, los derechos humanos y la
legalidad. Es importante destacar que estas competencias son impulsadas para todas las etapas de

la educacion basica, desde preescolar hasta secundaria.

Dependiendo de la organizacion de cada escuela y del personal que atiende a cada modalidad, es
posible distinguir entre las secundarias que cuentan con una plantilla de profesores conformada
por personal directivo y diversos profesores con formaciones disciplinarias especificas,
provenientes de diferentes instituciones de educacion superior, como las escuelas normales
superiores, las de educacion fisica y las universidades. Por otro lado, las telesecundarias, que
suelen tener menos grupos, son atendidas normalmente por un unico profesor que imparte todas

las materias del curriculo del ciclo y que, en muchas ocasiones, también desempefia el cargo de



director de la escuela. Esta heterogeneidad en la plantilla docente es una caracteristica distintiva

entre las secundarias generales y técnicas, y las telesecundarias.

En términos curriculares, tanto las escuelas generales como las técnicas siguen el mismo plan de
estudios, aunque las Ultimas incorporan asignaturas adicionales que buscan preparar a los
estudiantes para diversas opciones de insercion temprana en el mercado laboral. En cuanto a la
financiacion, la educaciéon secundaria puede ser publica o privada, siendo la primera
responsabilidad del Estado mexicano y la segunda financiada por particulares. Actualmente, la
educacion secundaria tiene una funcion dual: por un lado, se considera una continuacion de la
educacion primaria, ofreciendo una formacion complementaria a ésta, y, por otro lado, prepara a
ciertos grupos para el trabajo, especialmente a aquellos de bajos ingresos econémicos. Como
resultado, la educacion secundaria enfrenta una tension significativa entre estas dos orientaciones,
ya que para algunos grupos es el final de su educacion formal, mientras que para otros es un paso

previo a la preparacion para el mercado laboral.

A pesar de los grandes esfuerzos que México ha realizado para fomentar la igualdad en la
educacion a través de un aumento en la inversion y una mayor oferta de educacion secundaria, asi
como la mejora en la calidad del servicio, este nivel educativo no ha logrado expandirse de la
misma manera que la educacion primaria. Esto se debe a diversos factores que tienen que ver con
el contexto socioecondémico y cultural, asi como posibles problemas internos relacionados con la
estructura, organizacion y gestion de la escuela, la formacion y actualizacion de los profesores, el

numero de estudiantes por grupo, entre otros aspectos pedagogicos.



En la actualidad, México se encuentra ante dos grandes desafios: el primero es el rezago histdrico
en la educacion, y el segundo es el aumento del nimero de nifios y adolescentes en la poblacion.
A pesar de la transicion demografica y la disminucion de la fecundidad, atin el 30% de la poblacion
total en el pais se encuentra entre los 0 y los 14 afios de edad, lo que representa una cifra de treinta
y dos millones y medio de estudiantes que deberian estar cursando la primaria y la secundaria.
Aunque esta cantidad no ha experimentado un crecimiento significativo desde 1990, sigue siendo

un gran reto para el gobierno mexicano lograr la universalizacion de la educacion secundaria.

Ducoing (2018) establece que algunos indicadores del rezago educativo en la educacion secundaria

en México reflejan la desigualdad en el sistema educativo.

Uno de estos indicadores es el abandono escolar, que segin UNICEF y CEPAL, afecta alrededor
del 20% de los adolescentes en la region. En México, el abandono escolar es un gran desafio,
especialmente en las poblaciones vulnerables, las comunidades con pocos habitantes y los grupos
indigenas. Solo un tercio de los estudiantes de secundaria concluyen el nivel sin rezago, y solo una
quinta parte de la poblacion de bajos ingresos completa la educacién secundaria, mientras que en

la poblacion de ingresos mas altos, cuatro de cada cinco completan la secundaria.

Otro indicador es la inclusion del nivel educativo, ya que la educacion es crucial para las
oportunidades laborales en México. Las tasas de empleo estable muestran una correlacioén con el
nivel de escolaridad. En 2013, el 4,9% de los jovenes entre 15 y 19 afios que no habian completado
la educacion bésica tenian trabajo estable, en comparacion con el 13,6% de aquellos que si la
habian completado. Ademas, el 53% y el 129% de los jévenes que habian completado la educacion

media superior o superior, respectivamente, tenian empleos estables.



La tasa de no conclusion del nivel educativo también es un indicador importante, y hay una gran
diferencia entre el sector publico y el privado. En 2007-2008, la tasa de no conclusion en la
secundaria publica fue del 21,6%, mientras que en la privada fue del 7,3%, lo que indica una brecha
de 14,3 puntos porcentuales. Para 2012-2013, la tasa de no conclusion en el sector publico
disminuy¢ a 16,2%, lo que representa una disminucion de 5,4 puntos porcentuales, mientras que
en el sector privado fue del 1,2%, lo que representa una disminucién de 6,1 puntos porcentuales.
La no conclusion del nivel educativo es mayor en hombres que en mujeres, y la diferencia es mayor

en el sector publico.

En México, durante los ultimos tres cursos escolares (INEE, 2013 y 2014), ha habido un ligero
descenso en la cantidad de estudiantes que repiten. Sin embargo, aun hay mas de 50,000
estudiantes reprobados que podrian abandonar el ciclo en el futuro. Como es comun en el proceso
de escolarizacion, a medida que los estudiantes avanzan en su educacidon, aumentan las
posibilidades de tener una matricula tardia. En el tercer ciclo de la educacion bésica, la secundaria,
hay menos estudiantes con una "extra edad grave" que aquellos con una "sobre edad ligera", pero
ambos grupos necesitan atencion. La tasa de estudiantes con una extra edad grave disminuyo en
1.7 puntos porcentuales entre 2009-2010 y 2013-2014, aunque todavia hay un ntmero
considerable de estudiantes en esta situacion en el ultimo curso. En el caso mexicano, la extra edad
grave no muestra grandes diferencias en cuanto al grado que se cursa en la secundaria, sino que se

mantiene una cierta disminucién en los tres grados entre 2009-2010 y 2013-2014.

Segun la OCDE, uno de los principales problemas que enfrenta México en educacion secundaria
es la proporcion de estudiantes por docente, que es la mas alta entre los paises miembros. En 2013,
habia un promedio de 32 estudiantes por docente en escuelas ptblicas de educacion secundaria en

Meéxico, mas del doble del promedio de la OCDE. Ademas, la calidad del servicio en algunas



modalidades en éreas rurales y distantes, como las telesecundarias, es insuficiente debido a que un
solo profesor estd a cargo de todas las asignaturas. Ademas, el salario del profesorado en
secundaria en México es bajo en comparacion con otros paises de la OCDE, lo que contribuye a
la inequidad en las poblaciones maés vulnerables. Para mejorar la calidad de la educacion
secundaria en México y reducir la reprobacion y el abandono escolar, se deben invertir mas
recursos en el ciclo y operar politicas educativas efectivas que prevengan el rezago y atiendan a
los estudiantes en riesgo tempranamente, con personal docente capacitado y comprometido. Esto

es fundamental para reducir las desigualdades en una sociedad que busca ser inclusiva.



CAPITULO V. REFERENTES TEORICOS

5. 1. Gestion educativa versus administracion

Se comienza este apartado tomando en cuenta que, en el pasado, en particular a finales del siglo
XIX, se habia asociado el término gestiéon con el concepto de administracion en el ambito
educativo. Sin embargo, es importante destacar que los fundamentos teéricos de la administracion
o gerencia tienen un enfoque tecnocratico y empresarial que no es de origen vinculado con el
entorno educativo. Por lo tanto, la expresion gestion educativa adquiere mayor relevancia, ya que
se refiere al conjunto de servicios que las personas prestan dentro de las organizaciones, en

particular, las escuelas y se reconoce que la labor humana es crucial en este contexto. (Chacon,

2014)

Se identifica el concepto de gestion como un conjunto de ideas sistematizadas y como un concepto
moderno que se relaciona directamente con la acciéon humana. Antes de esta nocidn, existia la
administracion, que se referia a una estructura organizada y ordenada que no permitia cambios
significativos. Por lo tanto, es importante examinar brevemente las teorias que han influido en los
cambios. Estos modelos y teorias se originan en las organizaciones y han dado lugar a diversas
perspectivas sobre el mundo y el conocimiento, adaptandose a la época historica en la que se viven.
Estas ideas se han introducido en la sociedad y, en particular, en las escuelas, y se han manifestado

en teorias generales de gestion y educacion.

En la perspectiva de Tello (2008), se concibe que la gestion educativa hace referencia a la accion
y el pensar de los educadores en la cotidianeidad de la escuela, de las cuales también es necesario
distanciarse y representarse la realidad simbdlicamente para reflexionarla, analizarla, expresarla y
asumirla. Debemos considerar que la gestion educativa posee, en si misma, una complejidad que

incluye las subjetividades de las personas, la realidad institucional y fundamentalmente, el entorno.



Este aspecto se acentia también en Chaves Z. (1995) cuando sostiene su definicion:

“...la gestion no se ajusta al sentido de administracion y se aproxima mas al de direccion y de
gobierno, no entendidos como actividades para hacer que las cosas funcionen, sino como
capacidad de generar procesos de transformacion de la realidad” (p.5). Para este autor, esa
realidad depara una interpelacion al conocerla y una concepcion de dinamismo sobre la accion de

la gestion.

Asi los describe Chaves (1995):

La gestion institucional de las escuelas concibe que la realidad historica que se quiere
comprender debe conducir a la accidn; y que por lo tanto es necesario acercarse hacia
nueva formas y estrategias de investigaron de esa realidad que impliquen [...] plantear
alternativas de solucion a los problemas de la vida misma de la institucién. La gestion
institucional rebasa los muros de la escuela, su administracion formal, los agentes
educativos tradicionales y se ubica en la comunidad para la busqueda de la ampliacion de

espacios democraticos y participativos. (p.5)
Es decir, para gestionar se requiere de conocimiento sobre las situaciones que se deben gestionar.
Desde esta perspectiva toda apreciacion, definiciébn o conceptualizacion acerca de la gestion
educativa acarrea una posicion frente a la realidad, esto es una posicion pedagdgico-politica. En
este angulo de Opticas es convergente la acentuacion sobre proceso, interacciones subjetivas y
perspectivas de gobierno que exponen Cantero y Celman (2001) sobre la gestion al considerar que
ésta es un proceso interactivo y basado en la comunicacion, que se lleva a cabo dentro de un
contexto organizacional con el proposito de gobernar las escuelas. Este proceso incluye dindmicas
intencionales, tanto a nivel interpersonal como grupal e institucional, y combina diversas
estrategias para lograr objetivos especificos mediante el uso de la autoridad y la influencia. En

ultima instancia, su finalidad es satisfacer ciertos intereses y lograr una serie de metas.



Se propone definir a la gestion ante los problemas, obstaculos y dificultades que ponen en marcha
el conocimiento como experiencia, el conocimiento que parte de la realidad para abordar e
intervenir sobre ella. Gestionar la escuela es el ejercicio para describir, interpretar e intervenir.

Una dindmica de la gestion educativa en constante cambio segun las realidades.

En congruencia con Schon (1998) donde se extrapola su planteo a los directivos, se concibe la
gestion directiva como reflexion, en oposicion a la gestion como tecnicismo-instrumental. Para
este autor, la reflexion en la accion posee una funcidn critica y da lugar a la experiencia en contexto
cuando afirma: “Ideamos y probamos nuevas acciones que intentan explorar los fendmenos recién
observados, verificamos nuestra comprension provisional de los mismos o afirmamos los pasos

que hemos seguido para que las cosas vayan mejor” (p. 38).

La reflexion y el saber son los soportes de la intervencion de la gestion como potencia de si misma,

tal como lo sefala Blejmar (2001) en su definicion donde se remarca el sentido de intervencion:
Gestion es el proceso de intervenciones desde la autoridad de gobierno para “que las cosas
sucedan” de determinada manera y sobre la base de propositos ex ante y ex post. La gestion

no es un evento, no es una sola accion. [...] (p.23) La gestion es el territorio, alli donde el

proyecto pedagdgico es el mapa. (p.25)
Gestionar supone un saber, pero no un mero saber técnico, sino un saber sobre la situacion en la
que se interviene (Duschatzky y Birgin, 2001), la escucha atenta, la propuesta, crear condiciones
para pensar, redisefiando sobre la marcha, una actitud de busqueda. En una primera interpretacion
u u ba U s i aci ’
del que las cosas sucedan estriba un sesgo de gestion lineal en las organizaciones escolares, no
todo lo que sucede es intervencion planificada, aunque el autor incorpora en la continuidad de su

trabajo una mirada sobre el reconocimiento de las notas de inestabilidad y conflicto.



Para Beltran Llavador (1997) desde la evolucion de los sistemas educativos la direccion escolar
atraveso tres grandes etapas: la tradicional, que operd con esquemas simplificados de intervencion
que respondian a niveles de organizaciones escolares simples y con saberes que se sostenian en la
tradicion de un modelo escolar no especializado. La segunda etapa, denominada gerencialista,
extrapolaba del modelo de desarrollo econdmico y productivo las formas y pardmetros en atencion
a la eficiencia del proceso. El director se acercaba a la figura de un gerente ejecutivo. El
conocimiento estaba determinado por su utilidad. La tercera etapa reconoce una posicion recesiva
de la escuela como lugar de la produccion propia de la sociedad industrial y se adentra en un
escenario que identifica la educacion como desarrollo humano y la escuela como comunidad de
aprendizaje. Los directivos se hallan frente al desafio de constituirse en intelectuales para la

transformacion. Aspraella (2015)

5.2. Teorias sobre las organizaciones

En seguida se hace una revision de la teoria de las organizaciones, lo que nos lleva a concluir que
existen diferentes perspectivas tedricas que se pueden adoptar para comprender la dinamica de las
instituciones escolares con base en lo complejo de su construccion y funcionamiento, dentro de las
que se identifican dimensiones como la estructura de la institucion, las interrelaciones entre el

personal docente, las politicas educativas, asi como la relacion de la escuela con el entorno.

5.2.1. Teorias clasicas

A principios del siglo XX, se realizaron los primeros intentos de analizar sistematicamente las
organizaciones y la actividad dentro de las organizaciones industriales, los cuales fueron llevados
a cabo por F.W. Taylor, H. Fayol, L. Gulick y L.F. Urwich. Estos autores son considerados como
representantes de las teorias cldsicas sobre las organizaciones, que se enfocan en los aspectos

organizativos y de gestion y, por lo tanto, acentian principalmente la dimensién material de la



institucion, dejando de lado al factor humano, el cual estd compuesto por personas con necesidades
y aspiraciones propias. Debido a esta falta de consideracion por el elemento humano, estas teorias

han sido denominadas teorias de "las organizaciones sin gente".

En 1911, Taylor introdujo la gestion cientifica como base organizativa fundamentada en la ciencia,
lo que dio lugar a la "Escuela Fabril" que produjo individuos que se adaptaron a estas teorias en la
sociedad. En este sentido, cuando se habla de gestion en relacion con la educacion, se comienza
con la administracion y se conecta directamente con la cultura que rodea a cada pais, comunidad

o institucion. (Portugal, 2013)

Frederic Taylor y Henry Fayol desarrollaron una serie de principios que, aunque hoy en dia son
considerados historicos, supusieron un avance en lo que Taylor denomindé "management
cientifico" de la organizacion. Este enfoque de gestion deberia representar una auténtica
revolucion mental para los trabajadores. Una de las aportaciones mas destacables de estas teorias
clasicas se refiere a la separacion de las actividades de gestion y de ejecucion. La division del

trabajo implica también la diferenciacion de dos tipos de actividades:

Unas que corresponden a quienes dirigen y otras que caen bajo la responsabilidad de los

trabajadores.

Se advierte que, segiin Fayol, la separacion entre las actividades de gestion y de ejecucion es algo
natural, ya que hay personas que poseen las habilidades mas adecuadas para la gestion y otras que
son mas eficaces en tareas de ejecucion. Este modelo se puede representar en una piramide, donde
la cuspide representa la actividad de gestion, centralizada y con funciones de control, mientras que

la base de la piramide se compone de la actividad de ejecucion, dividida en actividades simples



que realizan trabajadores especializados. Los niveles intermedios actlan como una continuacion

de las funciones de gestion y son desempefiados por personal especializado.

5.2.2. Desde la sociologia

En el andlisis sociologico de Max Weber, se aborda la perspectiva burocratica de las
organizaciones y las distintas modalidades de ejercicio y legitimidad del poder en la sociedad.
Seglin Weber, existen tres tipos de legitimidad del poder: el poder tradicional, el poder legal y el
poder de tipo carismatico. El modelo de organizacion social més adecuado es el del poder legal,

basado en la razon, la legalidad y el rigor cientifico.

La burocracia se basa en una serie de principios, entre los que destacan el principio de la
competitividad en el que se basa la autoridad en la organizacion, el principio de jerarquia, el uso
de documentos escritos para la comunicacion interna y externa, la fuerte preparacion profesional
para el puesto de trabajo, la seleccidn rigurosa del personal y la separacion entre la vida privada y

la profesional.

La burocracia se considera una organizacion adaptada para el aprovechamiento méximo de las
capacidades y competencias del individuo. Esto se debe a que cuenta con especialistas altamente
competentes en su campo de actividad, que son seleccionados a través de examenes y concursos
con criterios rigurosos. Sin embargo, la burocracia también se caracteriza por relaciones

jerarquicas verticales y a menudo se considera como una organizacion cerrada y rigida.

Herbert A. Simon y las anomalias en el funcionamiento del esquema burocratico en su libro
denominado Organizations, plantea un cambio paradigmatico sobre el enfoque de la organizacion
burocratica promovido por Max Weber. Bajo un enfoque orientado por la Teoria General de los

Sistemas, estudio el proceso de toma de decisiones dentro de la empresa, postulando teorias acerca



de la forma como éste se lleva a cabo en las personas y empresas, dando lugar al surgimiento de
conceptos como la racionalidad limitada, la cual hace referencia a que los individuos no pueden
tomar decisiones que los lleven al maximo de utilidad por las limitaciones en torno a la obtencion
de toda la informacidén que se requiere para llegar a esto, en su lugar se sienten satisfechos con

decisiones que lleven a resultados subdptimos (Estrada, 2007).

Este autor, concibi6 la labor administrativa como una funcidon necesaria en la organizacion a través
de la cual se hacen evidentes procesos racionales en la toma de decisiones. El criterio de
racionalidad, en la version convencional, resaltaba los resultados sobre los procesos, ademas
considerd que una de las mayores fortalezas para el crecimiento de las companias era su capacidad
de exponer abiertamente las posibilidades de tomar decisiones razonables que afectaran

positivamente los intereses de jefes y subalternos.

Se puede afirmar que sus aportaciones sobre la toma de decisiones tuvieron amplia aplicacion en
el campo administrativo y econdmico, también han sido de gran utilidad para estudios de
inteligencia artificial y sistemas, explicando el proceso de toma de decisiones racionales en

cualquier contexto.

5.3 Paradigmas organizacionales

La funcion de los paradigmas, considerados éstos, como formas de observar la realidad en el
ambito de la sociologia organizacional, fue explorada por Burrell y Morgan (1979), quienes
basaron su estudio en dos supuestos meta teoricos, el primero sobre el enfoque del conocimiento
cientifico, que divide la realidad en términos de lo que se considera objetivo-subjetivo; el segundo
supuesto que considera la naturaleza de la sociedad en términos de la tipologia de los procesos de

cambio el cual puede ser regulado o radical.



5.3.1 Paradigma funcionalista

El paradigma funcionalista, sustentado en el supuesto de que la sociedad tiene una existencia real
y concreta, con una vision conducente a generar un estado de orden y regulacion, enfatiza un
abordaje de la teoria social que se enfoca en entender el rol de los seres humanos en sociedad. El
comportamiento es enmarcado en un acontecimiento real de relaciones sociales concretas y

tangibles (Burrell y Morgan, 1979).

El Funcionalismo considera que la realidad es objetiva e imparcial y puede ser descrita,
interpretada y en un nivel mas profundo explicada. Establece que los fendmenos observables
pueden medirse y el resultado de dicha medicién puede ser replicado. Su perspectiva es regulativa
y pragmatica, pretendiendo entender la sociedad para generar conocimientos empiricos ttiles. Para
el funcionalismo la realidad objetiva existe, es observable, asi como medible y el observador se

encuentra fuera de dicha realidad.

5.3.2 Paradigma Interpretativo

El paradigma interpretativo se basa en la creencia de que lo que pasa como realidad social, no
existe en un sentido real y concreto, sino que es el producto de interpretaciones de caracter
subjetivo e intersubjetivo de los individuos que componen un colectivo social determinado.
Pretende explicar el proceso por el cual se presentan, sostienen y cambian multiples realidades
compartidas intersubjetivamente, en donde existe una red de juegos de lenguaje establecidos
subjetivamente, basados en reglas y grupos de conceptos que los participantes inventan y siguen

(Burrell yMorgan, 1979).

En este enfoque, se considera que la realidad estd determinada por las condiciones de espacio,
tiempo y contextuales donde acontece. En este enfoque subyace el interés por estudiar el

significado de las acciones humanas y de la vida social por lo que se orienta en comprender el



significado de las acciones, adentrandose en el mundo personal de los sujetos, en donde la realidad
se caracteriza por ser dindmica, multiple, asi como holistica y la interpretacion y comprension de

la realidad es el resultado de los significados de las personas implicadas en el contexto.

5.3.3 Paradigma humanista radical

Este paradigma sostiene que el proceso de creacion de realidad puede estar determinado por
procesos psiquicos y sociales que orientan, ordenan y controlan el comportamiento del ser humano,
de tal forma que los alienan de las potencialidades inherentes de su verdadera naturaleza como
humanos. Se interesa por descubrir como los humanos pueden conectar el pensamiento y la accion

en la denominada praxis, como una forma de trascender su alienacion (Burrell yMorgan, 1979).

El paradigma humanista radical sustenta, del mismo modo que el interpretativo, que la realidad es
creada y mantenida socialmente, considera el fenomeno de la patologia de la conciencia, mediante
la cual los humanos quedan atrapados en los limites de la realidad que crean y mantienen. Su
sentido critico humanista radical pone énfasis en los aspectos alienantes de diferentes formas de
pensar y vivir que caracterizan la vida en sociedades industriales, ejemplifica a partir del
capitalismo, por ejemplo, la nocion de la acumulacion de capital a través del cual se sustenta la
naturaleza del trabajo, la racionalidad, los roles, el lenguaje y otros que son definidos como modos

de dominacion ideologica.

5.3.4 Paradigma estructuralista radical
El estructuralismo radical se interesa por entender las tensiones y contradicciones intrinsecas que
se presentan entre elementos opuestos del sistema, que inevitablemente conducen a cambios

radicales en el sistema como un todo.



El paradigma estructuralista concibe a la sociedad como fuerza potencialmente dominadora que
esta definida por estructuras reales, duras y concretas. La realidad es apreciada como existente por
si misma, independiente del modo en que la gente la percibe y es reafirmada en las actividades
cotidianas, se interesa por entender estas tensiones intrinsecas, y la forma en que aquellos con el

poder en la sociedad buscan mantenerlos en jaque mediante varias formas de dominacion.

5.4 Enfoque sistémico sobre las organizaciones

A partir de finales de la década de los ochenta, se ha argumentado que el término "sistema" se
puede entender como un conjunto coherente e indivisible de elementos, que se encuentra en el
medio ambiente y se presenta como un todo organizado. Este sistema surge de la interaccion
dindmica y reciproca entre sus diferentes componentes, y no puede ser reducido a la simple suma

de estos componentes.

Si se considera que el sistema educativo forma parte de los sistemas abiertos, que se caracterizan
por su interaccion con el medio ambiente a través del intercambio de materia, energia e
informacion, podemos definirlo como un conjunto de elementos interdependientes entre si y en

interaccion con el entorno socioecondémico y politico.

Las principales caracteristicas de la escuela como sistema abierto se derivan de la definicion
anterior. La globalidad implica que cada sistema debe ser considerado como parte de un sistema
mas amplio. La telenomia indica que el sistema educativo estd orientado hacia la realizacion de
finalidades y que busca alcanzar un equilibrio funcional. La finalidad es otra caracteristica de los
sistemas abiertos, en los que diferentes condiciones y situaciones iniciales pueden conducir a la
consecucion de un objetivo comun a través de vias diferentes. La entropia, que es la tendencia a la
desorganizacion en los sistemas cerrados, no se aplica al sistema educativo debido a su relacion

con el exterior. Por ultimo, las funciones de feedback son una caracteristica de los sistemas



abiertos, en los que los outputs se reintroducen como inputs y tienen una influencia en los futuros

outputs.

En la teoria de sistemas, los "outputs" se refieren a los resultados o salidas que produce un sistema.
Es decir, cualquier cosa que el sistema produce y que es visible o puede ser medida. En el contexto
del sistema educativo, los outputs pueden ser los conocimientos, habilidades y actitudes que los
estudiantes adquieren a través del proceso de ensefianza y aprendizaje. Estas salidas también

pueden incluir la certificacion, los titulos y las calificaciones obtenidas por los estudiantes.

Es a partir de la Teoria General de Sistemas que se desarrolla una vision tanto filosofica como
metodolodgica para la interpretacion de la realidad que evoluciona de la concepcion del objeto
absoluto e irreductible hacia la valoracion de los elementos que lo constituyen, asi como su relacion

con el entorno con el cual se vinculan de forma encadenada.

Desde la perspectiva de Morin (2006) se puede entender como un conjunto de sistemas
interconectados. No solo porque el cuerpo humano es un sistema compuesto por 6rganos que a su
vez estan formados por moléculas, que a su vez son sistemas de atomos, sino también porque el
ser humano es un sistema individual que forma parte de un sistema de reproduccion, tanto a nivel
biologico como social. Ademas, estos sistemas forman parte de un ecosistema mas amplio, que a
su vez forma parte de la biosfera. En resumen, la vida es un entramado complejo de sistemas

interdependientes que interactiian entre si para mantener el equilibrio del conjunto.

La concepcion sistémica no es reciente, en el mundo antiguo, la filosofia griega ya concebia la
interaccion de los objetos de la realidad bajo una vision totalitaria. Se atribuye a Aristoteles la
expresion “El todo es mas que la suma de las partes”, concepto fundamental en la teoria general

de los sistemas. Posterior a la publicacion de la Teoria de Bertalanfty, en los diversos campos del



conocimiento se han realizado trabajos que complementan la publicacion original, lo que ha
permitido clarificar muchos conceptos, en otros complementarlos y construir una literatura mas

orientada a las 4reas del conocimiento especificas, como lo es el campo de la Administracion.

Para facilitar la comprension de los sistemas en el dmbito de la gestion administrativa, se
explicaran un conjunto de conceptos orientados de manera mas precisa al tema de investigacion

que se esta desarrollando.

De acuerdo con Feigenbaum (2005), un sistema es un grupo de trabajo de actividades humanas o
de maquinaria; su proceso de interaccion esta determinado por informacién que opera sobre las
personas, asi como materiales directos, informacion, recursos, etc., para lograr un proposito u
objetivo especifico en comun. Los sistemas, como colectivo de personas y recursos interactian de
forma dindmica mediante funciones o actividades determinadas, para alcanzar propdsitos
comunes. Resalta la importancia en la determinacion de estructuras funcionales, segun propdsitos
previamente establecidos, asi como el establecimiento de procedimientos que integren los recursos

técnicos y administrativos para alcanzar un desempeiio eficiente y eficaz en el logro de objetivos.

La supervivencia de la organizacion refleja la medida en que un sistema alcanza sus objetivos; éste
responde y se adapta a un entorno cambiante, en orientacion a su tendencia a la supervivencia
dindmica, induce a la organizacion al aprendizaje y al cambio en sus procesos, estados o
caracteristicas en funcion de las demandas del entorno, lo cual tiene implicaciones internas debido
a que un cambio en cualquiera de los subsistemas conlleva alteraciones en el propio sistema. Este
enfoque integrador, que asume aspectos sistémicos, aspectos contingentes, aspectos de la
alineacién organizativa esta presente en la Teoria de Sistemas, asi como la Teoria de la

Complejidad.



Los conceptos fundamentales que definen un sistema y que serdn retomados para el andlisis de la
gestion educativa son la complejidad, la organizacion, la interaccion y la globalidad. Cada

concepto tiene un significado y aqui se toman basicamente a partir de Morin (2006)

La complejidad se encuentra en la configuracion de todos los sistemas, se manifiesta mediante la
composicion misma del sistema, considerando el niimero y las caracteristicas de sus elementos,
asi como sus interacciones. Las caracteristicas estdn determinadas por la incertidumbre de lo
aleatorio propio del entorno del sistema, asi como las relaciones ambiguas que fluctian entre el

entre el orden y el desorden o el determinismo y el azar aparentes.

La Organizacion se refiere al acomodo de las relaciones entre los componentes o individuos, lo
cual produce una unidad nueva con cualidades diferentes a las de los componentes. La
organizacion comprende los conceptos de estado, proceso, optimizacion y disposicion, incluye

aspectos estructurales y funcionales.

Esta orientacion hacia la ruptura del pensamiento fragmentario del mundo considera que el andlisis
unitario s6lo permite una comprension parcial de los hechos, advirtiendo que la realidad tiene un
caracter totalizante y unificador. Su proposito estuvo basado en la intencion de crear principios

con validez para los sistemas en general, sin importar la naturaleza de éstos. (Florez, 1993)

La vision reduccionista del pensamiento positivista se sustentd sobre la premisa de estudiar los
elementos del universo observandolos de forma aislada. La fragmentacion formaba parte del
proceso analitico del estudio y su andlisis que conduciria a predecir y determinar el
comportamiento individual. La teoria de sistemas destaco la conveniencia de no separar los
elementos necesariamente, sino relacionarlos entre si con el propdsito de comprenderlos en su

interaccion contextual e intrinseca. La teoria sistémica aport6 una nueva concepcion que distingue



a los organismos bioldgicos no como entes aislados, sino como un todo, dentro de la intervencion
sistémica que los observa e integra en niveles de organizacion consigo mismo y con el mundo que

los rodea.

Diversos documentos como el elaborado por Arnold y Osorio (1998), sefialan que los postulados
de la Teoria General de los Sistemas surgen en respuesta a la obsolescencia y descontextualizacion
del enfoque positivista basado en principios causales, lo cual deriva que el principio clave en el
que se sustenta la Teoria Sistémica es la vision de totalidad organica, mientras que el paradigma

anterior estaba fundado en una concepcidn inorganica del mundo.

En las tltimas décadas hemos asistido a un gran desarrollo de la teoria de la organizacion, de la
mano de la etnografia, la fenomenologia, la micro-politica.

Es clave en el proceso educativo saber gestionar el funcionamiento de una organizacion escolar
que facilite la comunicacion, la convivencia, la participacion democratica, asi como un clima y
una cultura de compromiso con un proyecto conjunto con la comunidad educativa que permita
avanzar hacia la construcciéon de auténticas comunidades de aprendizaje democraticas y

participativas. Las organizaciones escolares no son estructuras predecibles que funcionan como

“relojes” con solidos mecanismos de precision. (Diez, 2016)

5.5 Enfoques para analizar e intervenir en organizaciones educativas

En este apartado se analizan diversos enfoques segin lon y Villarreal (2009) que exponen las
descripciones de las corrientes mds importantes que existen en el dmbito de la organizacion

escolar.

El enfoque cientifico-racional o tecnoldgico asume que existe un modelo ideal de organizacion
que se puede representar mediante organigramas, manuales de funciones, y otros factores de
interés, como el liderazgo. Este enfoque se caracteriza por la creencia de que las organizaciones

existen para alcanzar metas especificas y que deben estar adecuadamente preparadas para hacerlo.



La eficacia se logra siguiendo las normas de racionalidad, evitando distorsiones por parte del
ambiente y las preferencias individuales. La especializacién promueve una ejecucion individual
de mayor pericia y calidad. La autoridad y la implementacion de normas impersonales permiten la
coordinacion y el control. Las estructuras se pueden disenar y desarrollar sistematicamente y los
problemas organizativos se pueden solucionar mediante la reorganizacion y el redisefio de las
estructuras. El enfoque cientifico-racional tuvo un impacto significativo en el movimiento de las
escuelas eficaces, el cual buscaba identificar los rasgos que permiten un buen funcionamiento de

los centros educativos.

La implicacién mas notable de este enfoque en términos organizativos fue la promocion del
movimiento de las escuelas eficaces, que buscaba identificar las caracteristicas que contribuyen a

un funcionamiento 6ptimo de los centros educativos.

5.5.1 Enfoque interpretativo — simbolico

En este enfoque, la realidad es vista como un conjunto de significados creados y compartidos por
las personas. Cada individuo tiene su propia interpretacion y expectativas de la realidad, lo que
lleva a la existencia de multiples realidades. Segiin Morgan (1999), las organizaciones son
estructuras que existen en la mente de las personas y son creadas a través de la interaccion social.
Este enfoque se enfoca en el significado de las acciones sociales y reconoce que la realidad esta
compuesta de imagenes creadas por la mente humana. Los supuestos basicos de este enfoque
incluyen la importancia del significado de los acontecimientos, la ambigiiedad e incertidumbre en
la organizacion, la creacion de simbolos para reducir la incertidumbre y la existencia de una cultura
organizativa. Segin lon y Villarreal (2009), este enfoque se centra en la idea de que la vida
organizativa es una realidad significada e interpretada por las personas que la integran, y reconoce

la existencia de una cultura organizativa que influye en la realidad percibida por los individuos.



5.5.2 El enfoque socio- critico

Este enfoque busca ir mas alld de las visiones positivistas e interpretativas, proponiendo la
transformacion social, cultural, politica o educativa y evitando sesgos o analisis marginales de los
fendmenos socioldgicos. Considera que la educacion solo puede ser comprendida si se sitiia en un
contexto socio-histérico, y defiende una lectura ideoldgica de los procesos sociales y de
adquisicion de conocimiento. Segun Bolman y Deal (1984, p. 160), este enfoque reconoce que la
mayoria de las decisiones importantes en las organizaciones implican la distribucioén de recursos
escasos, y que las organizaciones son coaliciones de individuos y grupos con intereses diversos.
Debido a estas diferencias, se producen conflictos y luchas por el poder, lo que hace que el poder

y el conflicto sean caracteristicas centrales de la vida organizacional.

Este enfoque reconoce que la realidad socio-histérica y los intereses personales o de grupos
delimitan situaciones y fendmenos que superan la objetividad. Por tanto, se intenta superar el
énfasis en los significados personales y se compromete con la accion politica y el cambio.
Asimismo, promueve procesos participativos y colaborativos tanto en la definicion de problemas

como en la eleccion de técnicas e instrumentos para abordarlos.

No obstante, al examinar o comprender la realidad escolar, especialmente al investigarla, resulta
conveniente e incluso imprescindible clasificar los distintos enfoques o paradigmas que abordan

el analisis de la organizacion escolar.

La escuela aglutina elementos como el proposito de la ensefianza, los objetivos, las estrategias y
la estructura, asi como una direccion de los recursos a partir de la cual se puede lograr la sinergia;
estas dimensiones actlian de manera conjunta facilitando el funcionamiento y los resultados de la

organizacion educativa. La organizacion educativa se configura como una realidad compleja ya



que en cada una de las dimensiones presenta caracteristicas particulares en el funcionamiento de

la institucion.

La teoria organizacional, es el marco de referencia para revisar constructivamente la relacion que
tiene con la Gestion de la Educacion Basica con financiamiento Publico. Es en la institucion
educativa donde convergen aportaciones de la psicologia, la economia y la sociologia las cuales
orientan el andlisis de los fenémenos que en ella surgen, permitiendo comprender la forma en que
la organizacion funciona, estableciendo que es mediante la formalizacion institucionalizada como
la organizacion determina los instrumentos y operaciones normativas para el desarrollo de sus
actividades, las cuales se realizan en funcion de estructuras, las cuales inciden en la construccion

de relaciones sociales y comportamientos de quienes la integran.

La complejidad en el estudio de las organizaciones ha sido abordada por Gairin (2000), quien
sostiene que el funcionamiento de la estructura organizativa se encuentra sustentado en los

objetivos, las estructuras y el sistema racional.

Los propositos establecidos en la organizacion inciden en los resultados de las personas al operar
a través de estructuras de trabajo, asi como procedimientos las cuales determinan formas de

relacion, y funcionamiento mediante procesos autorregulatorios.

La complejidad de las organizaciones educativas puede ser comprendida a través de los trabajos
de Morgan (1991), quien mediante las metaforas de la organizacion permite comprender las
caracteristicas de las organizaciones al considerar que so6lo es posible entender su funcionamiento
cuando se mira hacia su interior por lo que es necesario observar, analizar e investigar en su

cotidianeidad la actuacion de los individuos que la integran.



Estudiar a las instituciones educativas desde la perspectiva organizacional permite entender su
funcionamiento ya que al igual que las demads, responde a los fines de la sociedad en la que se
encuentra inmersa, cuenta también con lineamientos normativos, una estructura, objetivos y metas.
Ademas, la organizacidn escolar se caracteriza por ser un sistema social abierto conformado por
sistemas internos y por formar parte de un sistema mas amplio, como lo es el contexto en el que
se ubica. Analizar la dinamica de la organizacion, requiere comprender otros elementos como el
sistema de poder y autoridad, que legitiman sus acciones, asi como su posicion de autonomia y/o

dependencia normativa.

La organizacion escolar requiere para su funcionamiento de una estructura, lo cual implica contar
con una division de las tareas con puestos establecidos jerdrquicamente, asi como interrelaciones
derivadas de la estructura, asi mismo del establecimiento de reglas y manuales de operacién que
detallan las tareas orientadas a alcanzar los objetivos del sistema educativo. La estructura, se
observa como un medio de control que se reafirma constantemente en la interaccién de sus
miembros. La metafora en la que Morgan (1991), sefiala que las organizaciones han sido disefiadas
y operan como maquinas, se centra en una aplicacién concreta de éstas para la practica

organizacional, en la medida de ello, se comprende su funcionamiento.

La escuela es caracterizada como una organizacion; por la similitud en componentes respecto a
organizaciones de otro tipo, como son: los fines, propdsitos y objetivos que conducen sus
actividades, la interaccion de personas bajo estructuras formalmente establecidas, la ejecucion de

funciones orientadas a alcanzar determinados fines, asi como la busqueda de eficacia y eficiencia.

Sin embargo, a pesar de las coincidencias en estructura, las instituciones educativas del sistema
publico también tienen caracteristicas que las hacen diferentes de otras, como la naturaleza de sus

metas, las cuales no dependen de la competitividad, ni atienden a segmentos de mercado, sino que



derivan de la sociedad en la que estan insertas, con propdsitos que no corresponden a fines
comerciales. La interaccion de la organizacion educativa con su entorno presenta un fenémeno de
influencia hacia su interior denominada isomorfismo, es decir, la organizacion tiende a adaptarse
a las condiciones ambientales del medio donde se desempefia e incorpora elementos legitimados
por exterior, mas por su efecto de normalizacién cotidiana, que, porque en verdad favorezca a su
eficiencia. Debido a que su actividad educativa depende de circunstancias de naturaleza distinta,

es imposible la existencia de un modelo unico para el andlisis de los fendmenos de la organizacion.

El concepto de isomorfismo institucional hace referencia a que las organizaciones, incluidas las
educativas, tienen la tendencia de parecerse al ambiente en el que se desarrollan, lo cual es un
instrumento util para entender la politica y protocolos presentes en la dinamica de la organizacion.
Se reconocen tres tipos de mecanismos de isomorfismo por medio de los cuales ocurren los

procesos de cambio dentro de las organizaciones

Isomorfismo coercitivo. Derivado de las influencias politicas y al problema de legitimidad, que se
originan de presiones tanto formales como informales, que sobre unas organizaciones ejercen otras
de las que dependen, asi como también las expectativas culturales de la sociedad dentro de la cual
funcionan, por ejemplo, las presiones de los padres de familia y las figuras sindicales, asi como el

poder burocratico que ejerce el control de las politicas educativas.

Isomorfismo mimético. El cual resulta de respuestas a la incertidumbre, a través de la adopcion de
mecanismos que funcionaron a otras organizaciones para garantizar el éxito de la organizacion;
asi en el ambito educativo es posible observar como se adoptan practicas de gestion del ambito

empresarial para mejorar el funcionamiento de las instancias educativas.



Isomorfismo normativo. Esta asociado con la profesionalizacion, y se relaciona con los cursos de
actualizacion y desarrollo profesional orientados para la mejora del funcionamiento y la eficiencia

de la organizacion en el servicio que presta.

De acuerdo con Hall (1996), toda organizacién es una colectividad con una frontera relativamente
identificable, un orden normativo, niveles de autoridad, sistema de comunicaciones y sistemas de
coordinacion, esta colectividad existe de manera continua en un ambiente y se involucra en
actividades que se relacionan por lo general con un conjunto de metas; las actividades tienen

resultados para los miembros de la organizacion, la organizacién misma y la sociedad.

En la organizacion escolar estdn presentes las diferentes percepciones de los individuos que las
integran, a través de sus interacciones se desarrollan creencias sociales; comprender esta
complejidad es el punto de partida para la construccion de los diferentes modelos de gestion
creados para su organizacion, control, ejercicio de poder y el cumplimiento de sus objetivos, ante

esta diversidad de elementos que configuran la organizacion.

Es fundamental adoptar un punto de vista holistico en la evaluacion del modelo de gestion, lo cual
permitird comprender la forma en que los individuos que las integran responden a marcos
normativos, asi como también conocer de qué modo convergen los objetivos de las organizaciones

y los intereses particulares de los actores que la integran.

Las organizaciones con estructuras bien definidas llegan a caer en la tendencia de que la vida esta
tan organizada que se vuelve rutinaria como la precision exigida a un reloj, de tal modo que se
espera que la gente llegue al trabajo a una hora determinada, cumpla un conjunto predeterminado
de funciones finalizdndolas en el horario establecido. Normalmente, el trabajo es metodico y

repetitivo, pues “las funciones establecidas en la estructura se disefiaron como maquinas y se



espera que sus empleados, en esencia, se comporten como si fueran piezas de una maquina”

(Morgan, 1991 p.15).

Las organizaciones escolares son nucleos sociales que actiian de acuerdo con sus propios patrones
o modelos de cultura. Asi una organizacion puede verse a si misma como un equipo, comunidad
o familia que se fortalece a través de la participacion para contribuir al trabajo comun o, por el
contrario, estar altamente fragmentada, dividida en grupos en los cuales su perspectiva sobre el
trabajo es parcial, mecénica y reactiva, esta interpretacion de su funcidn tendré incidencia en la

eficiencia de la organizacion para la obtencion de los objetivos planteados.

En el complejo funcionamiento interno de las organizaciones de cardcter educativo, existe la
centralizacion, es decir, la distribucion del poder dentro de éstas. Asi, la centralizacion es uno de
los mejores métodos para resumir toda idea de la estructura. La centralizacion del poder es
legislativa en tanto que genera otras acciones, por ejemplo, el cumplimiento de las normativas y

decisiones organizacionales.

Para intentar comprender mejor los acontecimientos que ocurren dentro de las organizaciones
educativas debemos intentar observarlos desde la perspectiva de su identidad institucional, que es
el resultado de la accion formal del sistema organizativo y su interaccion con la comunidad a la

que pertenece, el cual es el sistema social.

Es en esta interaccion intersistémica en la que se van adoptando significaciones, simbolos, normas
y valores provenientes de su concepcion y disefio, asi como de sus antecedentes institucionales y
del modo en que responden a las condiciones de su entorno, que a su vez inciden en la construccion

de su realidad.



5.6 La Gestion Educativa

Los modelos de gestion educativa hacen evidentes las creencias y las decisiones que se ven
reflejadas como un marco referencial determinado para el comportamiento de las organizaciones
educativas. Un modelo de gestion educativa es una caracterizacion de actuacion que acontece y
vincula al sujeto directivo y el objeto que es la escuela. Cada modelo manifiesta en la practica
directa y cotidiana lo que concibe, sustenta, acta e interviene y disefia cada enfoque en el campo

de las organizaciones escolares.

5.6.1 Modelos de Gestion
Las multiples conceptualizaciones genéricas sobre la gestion educativa, asi como los enfoques
teodricos sobre las organizaciones, han permitido profundizar en el estudio de las organizaciones

escolares, sus componentes, enfoques y dimensiones.

Se establece ahora una descripcion de modelos de gestion educativa y en particular con el foco en
la gestion directiva, la cual es analizada por diversos autores como Antunez (1998) y Gairin Sallan

(1996) conjuntando el estudio de teorias, enfoques y modelos.

En cada practica cotidiana se pueden distinguir criterios del modelo de gestion. Se hacen evidentes
los criterios conceptuales de la configuracion del modelo, incluso en las decisiones menos
transcendentes o actuaciones mas sutiles desde como se planea y se dirige una reunion de trabajo

hasta la forma de actuar en los procesos de evaluacion y control del desempefio escolar.

Derivado de la orientacion de la gestion directiva, se pueden distinguir los elementos para un
modelo de gestion que preserve el desempefio esperado en perspectivas del enfoque clasico. A
continuacion, se mencionan una serie de contradicciones que describe un modelo de gestion,

basado en el enfoque cientifico — racional:



* La gestion como “procedimientos para alcanzar una meta”.

* Modelo ideal de organizacion en término del deber ser.

* La gestion como definicion de funciones.

» Insistencia de la normativa para sostener la eficacia.

Sobre la inconsistencia e incompatibilidad de este enfoque Bardiza (1994) menciona:

La obsesion por transmitir en los cursos de formacion para directores técnicas de
gestion, desde este enfoque tradicional, preserva la escuela institucion manteniendo el
statu quo, e impide el pensamiento y la accidon transformadora de la misma, las
reformas de sus estructuras y un nuevo modo de hacer funcionar la organizacion. [...]
La imagen seductora de la escuela tecnocratica ha influido poderosamente en los

administradores escolares, mas preocupados de la gestion que de la educacion. (p.8)
La perspectiva clasica orienta un modelo de gestion instrumental, analizado por Gairin Salldn
(1997) considerando que:

Esta perspectiva al centrarse en los procesos técnicos, reduce también a un problema

técnico el funcionamiento del sistema relacional. La toma de decisiones queda concentrada

en el andlisis de los procesos de informacion y en el uso de las estrategias instrumentales

mas adecuadas; la comunicacion debe ser formalizada y explicitada; y la participacion se

estructura y reglamenta. (p.39)
La gestion directiva en este enfoque solo reproduce en funcion de los criterios previamente

establecidos. Se afirma el sentido de los modelos de gestion por aplicacion.

Este enfoque resulta contraproducente debido a que:
* La gestion involucra al “yo”, a los actores en su mirada y parecer individual.
* La gestion opera desde y para los significados que atraviesan a los miembros.

* La gestion se procura una imagen de legitimidad para sostener la escuela.



* Se acciona desde la gestion para conseguir la cohesion interna.
Desde el enfoque socio — critico — micropolitico, no hay resoluciones predeterminadas para la
intervencion sino presupuestos que advierten el juego de variables en las organizaciones escolares.
Desde la concepcion micropolitica reside en la capacidad de los directivos para la lectura

problematica de la realidad. Este enfoque implica:

* La gestion es para el cambio; para promover la conciencia critica.

* Una gestion que reconoce resistencias y tensiones de intereses.

* Una gestion que reconoce el conflicto y la negociacion.

* La gestion indaga la realidad para descubrir contradicciones.
En el planteamiento de Angulo (1998) acerca de la estrecha vinculacion entre los enfoques sobre
la calidad de la educacion y la gestion, se observa lo que se denomina la perspectiva reflexiva
publica. La definicion de calidad educativa engloba la gestion. La gestion educativa vinculada con
la calidad de la educacion converge cuando se encuentra pertinencia entre fines los educativos y
la intervencidn institucional, que es observable a partir de las practicas cotidianas e
institucionalizadas. Los fines educativos manifiestan los potenciales humanos que deben orientar
al colectivo institucional y en cada uno de sus miembros. Se expresan componentes de valoracion
y compromiso social en los procesos de gestion para la inclusion desde las responsabilidades de
una educaciéon publica. Angulo (1998) postula el alcance de la gestion y la calidad desde las
escuelas como valores colectivos cuando afirma:

Las acciones educativas tienen lugar en instituciones que, como las escuelas, se

encuentran condicionadas social e historicamente. Las decisiones que se adoptan tienen

a su vez, cualidades sociales en cuanto que repercuten en los intereses y necesidades del

colectivo humano y social en el que se inscriben... es necesario que comprendamos que

las escuelas deberian gozar de la autonomia necesaria para crear nuevas estructuras de



organizacion, participacion y gestion institucional (Wideen 1992)... necesitamos
impulsar un sentido educativo y democratico de la gestion, sentido que depende mas de
los propios docentes que de agentes externos a la escuela, ya sea la inspeccion, la

administracion o los expertos. (p.108)
La gestion desde la perspectiva de calidad se constituye como valor en si misma. Las caracteristicas
que distinguen este enfoque son las siguientes:
a. Los fines de la escuela como bien y necesidad publica, requieren didlogo y deliberacion
para su comprension e identificacion.
b. La escuela y su gestion se define como espacio de la vida publica.
c. La gestion de calidad se concibe como responsabilidad ptblica y social.

d. Postula la gestion desde la accion - reflexiva: proceso de indagacion, mayor autonomia

individual y democracia social.
Algunos modelos parten de una interpretacion de la realidad la cual otorga sentido a la
intervencion. Considerar los modelos de gestion en la escuela secundaria impone un andlisis de
estrecha relacion desde la perspectiva y contexto historico desde donde fue configurada la escuela

y los estilos que asumio el disefio institucional y curricular de esas escuelas.

Se pueden considerar tres modelos en perspectiva historica. El modelo anclado en los mandatos
de selectividad, donde los propios miembros se consideraban elegidos y beneficiarios de un estado
social y de clase. Este modelo de gestion estd direccionado a dejar constancia que la escuela
secundaria no es para todos. Un segundo modelo en esta perspectiva historica es aquel que admite
que las escuelas secundarias son una instancia de paso, instituciones que intermedian entre dos
momentos en la vida de los sujetos, que cumplen la tarea de introducir o preparar a los adolescentes
para el acceso al trabajo o para seguir estudios superiores. El tercer modelo de gestion se define

desde el enfoque del derecho a la educacion. La gestion como préctica social y politica engloba su



accionar hacia la construccion de la ciudadania por parte de los miembros de la escuela. Se define
como gestion democratica con estrategias participativas de intervencion. El perfil pedagdgico de

la escuela se gestiona en dimension a las politicas de inclusion con calidad.

La propuesta de Sander (1984) sobre el paradigma multidimensional de la administracion de la
educacion es también una significativa fuente que impulsa un determinado modelo de gestion. Este
paradigma esta constituido por cuatro dimensiones interactuantes: econdmica, pedagogica, politica
y cultural correspondiendo a cada dimension un criterio administrativo predominante: eficiencia,

eficacia, efectividad y relevancia, respectivamente.

Los fendmenos educativos para este paradigma se fundamentan en la multidimensionalidad, en
funcion de la multiplicidad de percepciones e interpretacion de los fenémenos educativos. La
gestion directiva estda comprendida en los fendmenos educativos y la mayor influencia del
paradigma radica en la construccién de un modelo de gestion directiva para la relevancia. Esa
relevancia se describe como la dimension promotora de una forma cualitativa de vida humana
asociada como base para la actuacion politica en la sociedad, comprometida con la
intersubjetividad y otorgando primacia a las consideraciones culturales y de los valores del ser

humano.

Chaves (1995) ha propuesto un enfoque participativo y estratégico para la gestion, y se han
formulado nuevas interpretaciones y formas de actuacion que representan un modelo de gestion
directiva caracterizado como estratégico-participativo. Estos planteamientos incluyen el
reconocimiento del conocimiento como una construccion social y la importancia de incorporar los
saberes de todos los miembros de la organizacion escolar a través de recursos y mecanismos que
fomenten el didlogo y la identidad. Ademas, se destaca la importancia de una mirada integral en

la gestion educativa, abarcando todas las dimensiones de la accion educativa.



La gestion directiva no concibe la escuela como suma de partes, no se divide entre gestion
curricular, gestion pedagogica o gestion administrativa. Parte de un analisis integral, reconoce las
fortalezas y las dificultades de la organizacion. La mirada en totalidad reconoce la practica
dialéctica porque valora que en el proceso de gestion estan involucrados y accionan todos los
factores, tanto aquellos que apoyan como los que contradicen, los que integran como los que
dividen. La gestion directiva no es una practica aislada, estd soportada por la realidad cultural

construida a través de la historia propia de cada institucion en un determinado contexto politico.

La vision totalitaria sostiene la importancia de reconocer en las decisiones la cultura, la historia y

las interrelaciones de todos los componentes en juego.

Por otra parte la gestion en la heterogeneidad se refiere a la aceptacion y valoracion de la diversidad
y la interaccion heterogénea entre los sujetos y el colectivo institucional en la gestion educativa.
Esto implica una contraposicion a la busqueda de homogeneidad de criterios, valores y pautas para
lograr una gestion eficiente. El enfoque de interpretacion intersubjetiva reconoce la realidad como
una construccion colectiva, donde cada sujeto interactia y aporta su explicacion sobre un hecho
para construir una plataforma desde donde se puedan asumir acciones conjuntas. La
democratizacion en la gestion implica la participacion de todos los miembros de la organizacion
educativa en todo el proceso de gestion, desde la definicion de los objetivos hasta la ejecucion de
acciones, lo que implica una practica horizontal y ascendente donde las ideas y sentidos surgen
desde abajo y son parte de la rutina. La participacion solo en la ejecucion se considera una
pseudoparticipacion, mientras que en los modelos de gestion para la democratizacion, la

participacion es una practica que atraviesa todo el proceso de la gestion directiva.

Cuando la gestion educativa promueve la participacion que cuestiona y busca alternativas, sin

temer a la conflictividad social no hay modos estaticos. No obstante, Duschatzky (2001) reconoce



aun la permanencia en la estructura del sistema educativo de modos estaticos de gestion que
“pretende ajustar la realidad educativa a un deber ser (...) en donde los rumbos estarian trazados,
en los tiempos que corren, por el nuevo orden global. Sélo se trata de apropiarse de sus beneficios
y controlar sus riesgos” (p.141). Este modelo caracteriza una gestion pragmadtica de sentido

utilitario que recurre a la practica mecénica de la eficiencia y la eficacia.

5.7 La Teoria de la Organizacion y la Gestion Educativa

La Teoria de la Organizaciéon y la Gestion Educativa tiene un gran potencial en el ambito
educativo. En primer lugar, proporciona un marco teorico que permite una comprension mas
profunda de la organizacién escolar y de los procesos de gestion. Ademas, puede servir como guia

para el disefio e implementacion de estrategias de gestion efectivas en las instituciones educativas.

También puede contribuir al desarrollo de liderazgos mas eficaces y comprometidos, asi como a
la mejora de la calidad educativa en general. Por otro lado, la teoria de la organizacion y la gestion
educativa puede ser utilizada como base para la investigacion en este ambito, permitiendo la

identificacion de problemas y la propuesta de soluciones a través de la investigacion empirica.

Se refiere a la escuela como organizacion ya que en su conformaciéon se pueden identificar los
componentes y caracteristicas que distinguen a las organizaciones, tales como: contar con
finalidades, objetivos y propoésitos, que expresan su razon de existir; con los cuales un grupo de
personas que establece relaciones interpersonales bajo una estructura; realiza funciones para
alcanzar los propositos y finalidades establecidos para lo cual establece una serie de

procedimientos que faciliten su eficacia y satisfaccion.

Desde el inicio de este nuevo siglo, la educacion se enfrenta a varios retos, por lo que las escuelas

deben ser capaces de liderar los cambios necesarios. Para lograr esto, es importante que las



escuelas integren su mision, vision, valores y objetivos como institucion con los proyectos de
innovacion para fortalecer sus practicas organizativas. Esto se puede lograr mediante modelos de
gestion que fomenten la participacion, implicacion y compromiso de todos los miembros del
equipo. En resumen, la Teoria de la Organizacion y la Gestion Educativa puede ser una
herramienta muy valiosa para mejorar el funcionamiento de las instituciones educativas y la

calidad de la educacién que se ofrece.

5.8 El Nuevo Rol de la Educacion

Las reformas en educacion emprendidas en los ultimos decenios han generado que los paises
latinoamericanos compartan no s6lo transformaciones en los Planes y Programas de Estudio o en
metodologia en la ensefianza, estas reformas han implicado el reconocimiento de un nuevo rol de
la educacion en la sociedad y a su vez, cambios sustanciales en la escuela. No sélo se trata de
actuar en apego a las normas o reglamentos del centro educativo, es necesario Gestionar, para que
las innovaciones se concreten y generen aprendizajes mas relevantes y significativos para los

estudiantes, que a su vez impacten en resultados satisfactorios.

En palabras de Senge (1994) se requiere que la estructura de una organizacion “inteligente”
considere tres &mbitos: las ideas, siempre necesarias para guiar los objetivos de la institucion; las
posibilidades de innovacion de infraestructura y un clima que permita poner en marcha la

organizacion.

Se requiere superar la perspectiva de la organizacién como una méquina y valorarla como una
entidad que vive y particularmente en educacion, asume identidad de la participacion colectiva y

proposito compartido, para lograr una gestion participativa.



5.8.1 El concepto de participacion
La participacion como factor clave en la descentralizacion, poco a poco se ha ido consolidando en

el terreno de la educacion y en la sociedad.

Para la educacion mexicana la participacion es un elemento nuevo, el cual con el tiempo tendra
que ir adaptandose a las necesidades que la educacion demanda, pero también en la busqueda de

su consolidacion como factor clave para el proceso de descentralizacion.

La participacion no es un principio nuevo en los sistemas educativos de los paises desarrollados,
de ahi que numerosos autores que han trabajado el tema de la participacion propongan distintas
definiciones de este concepto. Sin embargo, todas coinciden en la importancia de la participacion

como forma de influir en la obtencidn de resultados.

Ante este escenario se considera pertinente abordar el andlisis de los procesos de gestion educativa
desde la perspectiva de la Teoria de la Organizacion en virtud de que en la actualidad, es necesario
comprender la coordinacion de los procesos escolares y educativos, sobre este tema (Pastrana,
1997; Ibarrola, 1997; Navarro, 1999; Schmelkes, 2000); han realizado estudios sobre la gestion de
los procesos educativos, poniendo énfasis en la discusion conceptual sobre la gestion escolar al

identificar tres tendencias: Las influencias administrativas, con enfoque en lo organizacional.

Gestionar implica crear condiciones y reconocer procesos como parte también del proceso
pedagogico en si mismo que encierra la gestion. Esta construccion conceptual de la gestion desde
los procesos lo configuran Azzerboni y Harf (2003) como sentido y estrategia al afirmar:
El concepto de gestion educativa [...] hace referencia a procesos: permite analizar la
toma de decisiones, la conformacién de equipos, la delegacion, la negociacion, la

distribucion de espacios, tiempos, responsabilidades. La gestion institucional implica

procesos formales, es decir, aquellos que se orientan a la concrecidon de acciones



formuladas y planificadas, y también acciones que, en el ejercicio de la autoridad,
aluden a procesos no tan racionales ni facilmente cuantificables, sino que se refieren a
actitudes y modos de comportamiento que inciden en los procesos afectivos de los
integrantes de la organizacion. Estos procesos se relacionan particularmente con la
interaccion social que se produce en las instituciones. Estas actitudes se ponen de

manifiesto tanto explicita como implicitamente. (pp. 34-35)
La conceptualizacion de la gestion escolar describe a un fendmeno multidimensional de practicas
administrativas, organizacionales, politicas, académicas y pedagogicas que edifican el sistema
escolar en donde intervienen los sujetos que la conforman y que configuran la cultura de esa

entidad.

En la actualidad existe la literatura sobre practicas de éxito de escuelas eficaces, que da cuenta de
la valoracion de la implicacion cotidiana de los integrantes de la estructura organizacional que son
encaminados mediante la gestion y de como la labor directiva incide en las de los profesores, los

estudiantes y demas personal de la organizacion.



CAPITULO VI. ESTRATEGIA METODOLOGICA DE INVESTIGACION
En el campo de la investigacion existen modelos, enfoques y paradigmas que permiten abordar un
tema, la eleccion de uno de ellos dependera del investigador aunado al tipo de conocimientos que
se desee revelar. Dentro de los paradigmas basicos o elementales esta el cuantitativo y cualitativo,
ambos contienen su propio sustento cientifico, asi como reglas y normas, que en algin momento
se pueden complementar. La investigacion cuantitativa se centra en el paradigma positivismo que
tiene como antecedente a Augusto Comte, que se precisaba como el inico medio de conocimiento
en la experiencia comprobada y verificada, y como consecuencia rechaza aquello que no éste
comprobado desde un andlisis 16gico. Para Alvarado (1962) el concepto de positivismo es un
sistema filosofico que admite inicamente el método experimental y rechaza toda nocion a priori y

todo concepto universal absoluto.

Hace algunas décadas, la comunidad cientifica no consideraba la investigacion,
metodologias y técnicas cualitativas como importantes, independientemente de su enfoque teorico,
tema o disciplina. Sin embargo, en la actualidad este panorama ha cambiado significativamente, y
las metodologias cualitativas han ganado cada vez mas prestigio en el mundo académico. En los
proximos apartados se detallaran los referentes de la metodologia de investigacion, para

comprender mejor la relevancia del estudio.

Para la presente investigacion se desarroll un trabajo con un enfoque cualitativo, partiendo
del marco epistemologico de la fenomenologia, al ser una investigacion en un espacio determinado

se le configura como un estudio de caso, los datos se obtienen a través de entrevistas



semiestructuradas, con los directivos de la secundaria técnica “56”, para indagar sobre la gestion

educativa en dicho plantel, como se plante6 en los objetivos de ésta.

6.1. Paradigma metodoldgico: cualitativo

De acuerdo con Guardian (2007) La metodologia de investigacion cualitativa parte de una
reconsideracion de la relacion entre el sujeto y el objeto de estudio. La interaccion dialéctica entre
el sujeto y el objeto se convierte en el principio fundamental que estructura todo el enfoque

epistemologico de la investigacion cualitativa.

Seglin la autora, existen cuatro condiciones fundamentales que deben considerarse al recolectar
datos cualitativos. En primer lugar, la investigadora o el investigador deben acercarse lo mas
posible a las personas, la situacién o el fendmeno que se estd estudiando para comprenderlo,
explicarlo e interpretarlo detalladamente y en conjunto con los sujetos actuantes. En segundo lugar,
la investigadora o el investigador deben capturar cada detalle y aspecto del fenémeno, incluyendo
lo que las personas dicen, los hechos percibidos, los sentimientos, creencias y opiniones. En tercer
lugar, los datos en un principio son principalmente descriptivos. Y, en cuarto lugar, los datos son
referencias directas a las personas, la dindmica, la situacion, la interaccion y el contexto. En este
paradigma, la investigadora o el investigador permiten que los datos les hablen, estando atentos y
abiertos a cualquier cosa que emerja de ellos, ya que el significado es el dato. Este proceso revela
patrones y otras dimensiones de interés para el problema o tema de estudio, y la investigadora o el
investigador se centran en indagar para comprender lo que estd emergiendo. El proceso implica
separar y juntar los datos, entrar y salir de los datos, y valorar y reflexionar sobre la experiencia.
En consecuencia, la investigacion cualitativa implica un proceso mixto que va desde la separacion

y la integracion de los datos hasta la reflexion y examen de la experiencia.



Segun Salgado (2007) los métodos cualitativos parten del supuesto basico de que el mundo social
estd construido de significados y simbolos. De ahi que la intersubjetividad sea una pieza clave de
la investigacion cualitativa y punto de partida para captar reflexivamente los significados sociales.
La realidad social asi vista esta hecha de significados compartidos de manera intersubjetiva. El
objetivo y lo objetivo es el sentido intersubjetivo que se atribuye a una accion. La investigacion
cualitativa puede ser vista como el intento de obtener una comprension profunda de los
significados y definiciones de la situacion tal como nos la presentan las personas, mas que la

produccion de una medida cuantitativa de sus caracteristicas o conducta.

Como se mencion6 anteriormente, en este estudio se utiliza un método cualitativo porque
se adapta mejor a los objetivos de la investigacion y permite responder a las preguntas de la
investigacion. Bogdan y Biklen (2002) describieron el paradigma cualitativo como un paradigma
holistico, es decir, todo, desde el lenguaje corporal hasta el lenguaje no verbal, es importante.
Asimismo, es descriptivo, subjetivo, naturalista, interactivo y reflexivo. De la mima manera, Lucca
& Berrios (2003) coinciden en que es inductivo, holistico y subjetivo, agregando que no tiene
generalizacion porque no es su proposito. Este método permitira la recogida de datos en situacion
real a través de la interaccion con las personas en su mismo ambiente (Mc. Millan & Schumacher,

2001). Por lo tanto, resulta el adecuado para cumplir con el proposito de la investigacion.

Taylor y Bogdan (1986) consideran, en un sentido amplio, la investigacion cualitativa
como "aquélla que produce datos descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o
escritas, y la conducta observable". Se observa un sentido amplio a la investigacion cualitativa
como "aquélla que produce datos descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o
escritas, y la conducta observable". Otros autores llegan a sefalar las siguientes caracteristicas

propias de la investigacion cualitativa:



Se basa en el razonamiento inductivo en donde el investigador adopta una perspectiva holistica al
observar tanto el contexto como a las personas involucradas en su estudio, y no las reduce a

variables, sino que las considera como un todo.

Por otra parte, los investigadores cualitativos son conscientes de los efectos que su presencia y
acciones pueden tener sobre las personas que estan siendo estudiadas. Estos investigadores

intentan comprender a las personas en el contexto de su propio marco de referencia.

Se pretende que el investigador cualitativo suspenda o deje de lado sus propias creencias,
perspectivas y predisposiciones. Finalmente, en la investigacion cualitativa, se considera que todas

las perspectivas son valiosas y los métodos cualitativos tienen una orientacion humanista.

6.2. Marco epistemoldgico de la investigacion: fenomenologia
Epistemologicamente, la investigacion cualitativa se basa en enfoques como la hermenéutica, la

fenomenologia y el interaccionismo simbdlico.

Y de acuerdo con Monje (2011) El enfoque hermenéutico en la investigacion parte de la premisa
de que los actores sociales no son simples objetos de estudio, sino que también poseen capacidad
reflexiva y son significativos. Estos actores son observados como seres autonomos y libres, lo que
los diferencia de objetos manipulables y dominables. La hermenéutica se enfoca en la
interpretacion y significado de los fendmenos en lugar de limitarse a la explicacion causal de los

mismos, y s€ mueve en un espacio abierto y no en datos cerrados y positivos.

Por otro lado, la fenomenologia sostiene que el conocimiento estd influenciado por las
caracteristicas personales y sociales del observador, y que no hay una realidad externa al sujeto.

La percepcion de los actores sociales es esencial para entender los procesos sociales.



El interaccionismo simbdlico, también llamado "teoria del actor", plantea que la conducta humana
solo puede ser comprendida en funcion de los significados que las personas le dan a las cosas y a
sus acciones. Este enfoque enfatiza la necesidad de entender la realidad social desde la perspectiva
de los propios individuos y sus experiencias vividas. Asimismo, sostiene que solo se puede

comprender la accion humana a través de la buisqueda de significado que subyace en ella.

Trejo (2012) sithia a la fenomenologia a partir de dos autores Husserl, que la define “como ciencia
que trata de descubrir las estructuras esenciales de la conciencia”, y Heidegger quien refiere que
es una interpretacion, aclaracion explicativa del sentido del ser, un mundo sociohistérico, donde,
la dimension fundamental de toda conciencia humana es histdrica y sociocultural y se expresa por
medio del lenguaje. Asimismo, menciona que las personas son un ser en el mundo, pero no s6lo
un mundo fisico: éste incluye sus relaciones con las demas personas, ademas es un mundo que €l
construye y modifica, pero sobre todo que se encuentra inmerso en ¢l, asi como en el estudio de

su mundo sugiere la forma de interpretarlo y vivirlo.

Seglin lo expuesto anteriormente, la fenomenologia ha contribuido a la investigacion otorgandole
un enfoque més humano y cientifico a la subjetividad del pensamiento, considerando la realidad
como un conjunto de significados construidos y compartidos por las personas. En lugar de hablar
de una Unica realidad, se puede hablar de multiples realidades, cada una con sus propias actitudes,
percepciones y expectativas. Ademads, esto ha permitido comprender las respuestas de cada

entrevistado en relacion con la gestion educativa, basandose en sus experiencias.



En la investigacion cualitativa, el interés radica en comprender el significado construido
por los individuos, es decir, como entienden su propio mundo y sus vivencias en él. También se
asume que el significado est4 contenido en la experiencia de los individuos y que este significado

estd mediado por las propias opiniones del investigador.

Bajo este paradigma se analiza el significado de la experiencia social de las personas, lo
que puede reflejarse en la descripcion y construccion conceptual de los relatos (Bonilla y
Rodriguez, 2005) se realiza principalmente bajo una estrategia de investigacion inductiva, por lo
que los productos de investigacion son altamente descriptivos. En la investigacion cualitativa, los

investigadores son las principales herramientas para la recoleccion y el andlisis de datos.

La investigacion se propone bajo el enfoque fenomenologico, dado que se considera la
utilizacion de los relatos de experiencias y las construcciones que el grupo directivo de la Escuela
Secundaria Técnica 56 de la Ciudad de Puebla ha formado referente a su funcion, sus perfiles
profesionales, formacion académica, contexto y literatura existente, derivadas de su proceso

formativo, experiencia y creencias.

La investigacion se enmarca en el paradigma fenomenoldgico, el cual se centra en el
analisis de los significados de los eventos y acciones de las personas dentro de un contexto
especifico. Su enfoque principal es la observacion y el uso de narrativas para comprender las

experiencias de los sujetos de estudio.

La construccion del conocimiento se desarrollara a través de la interaccion sujeto-objeto
de investigacion y la metodologia hermenéutica-dialéctica que forma parte del paradigma

cualitativo de la investigacion, lo cual permitird mediante un intercambio dialéctico, identificar la



construccion individual y social sobre la funcion directiva e interpretarla mediante el uso de la

hermenéutica.

Se considera en esta investigacion que el paradigma cualitativo permitird enfocar, analizar
y explicar una realidad social a partir de supuestos de las perspectivas, tanto individuales como
colectivas, que se consideran legitimas para el enfoque, el andlisis o la explicacion del objeto de

estudio.

Se apoya en tres de las cuatro dimensiones propuestas por Goetz y Lecompte (1988)

Dimension subjetiva-objetiva

Describen en detalle el comportamiento de las personas en el contexto natural para mostrar sus
visiones del mundo y experiencias personales que mantienen relacion con el objeto de estudio.
Esta dimension se basa en las visiones y experiencias del personal con funciones directivas, sobre

su formacion académica, vida laboral y el desempefio de sus funciones.

Dimension generativo-verificativa

Localiza la evidencia de investigacion y muestra como los resultados de la investigacion se pueden
generalizar a otros entornos. El disefio de esta investigacion permite replicarla con otras escuelas
del mismo nivel y sector en investigaciones posteriores para lograr una generalizacion de los

resultados de la investigacion.

Dimension constructivo-enumerativa.

Identifica categorias para comprender el comportamiento. Es un proceso de abstraccion,
descripcion y observacion, que se utiliza para construir unidades de analisis. La unidad de analisis

en esta investigacion (modelo educativo, estdindares de gestion escolar, participantes, instituciones,



discurso y practicas de la funcién directiva), han surgido del desarrollo tedrico-contextual que

fundamenta la investigacion.

La investigacion cualitativa en educacion también se orienta a comprender a profundidad
los fendmenos socioeducativos, que permita transformar las practicas y escenarios escolares,
orientando la toma de decisiones, descubriendo y desarrollando un cuerpo sistematizado de

conocimientos (Sandin, 2003).

Por lo tanto, la perspectiva cualitativa, nos permite estructurar el modo de proceder de este
estudio, en cuanto pretende aportar elementos para profundizar en el analisis sobre la formacion
directiva y vislumbrar practicas que incidan favorablemente en la funcion y desempefio directivo

escolar.

Para realizar la investigacion propuesta, la cual se enmarca en la metodologia cualitativa como
paradigma de investigacion principal, es esencial comprender que su objetivo es investigar el

significado y la representacion de los problemas que son compartidos por individuos y/o grupos.

Al elegir el método para la investigacion, se ha tenido en cuenta que las caracteristicas del estudio
se alinean con lo descrito por Guba y Lincoln (1982), al considerar que el propoésito principal es
comprender el fendmeno educativo, asi como que el investigador y el objeto de estudio estan
interrelacionados, la ocurrencia simultanea e interaccion de fendmenos en eventos educativos hace
que sea dificil distinguir entre causas y consecuencias, y que el valor esta implicito en la

investigacion.

La investigacion cualitativa ha tomado gran fuerza en los estudios educativos, debido a sus
aportes para comprender las complejas relaciones que se establecen entre los actores. Como lo

plantean diversos autores (Flick, 2004; Galeano, 2004a; Massot, Dorio, y Sabariego, 2012), la



metodologia cualitativa permite abordar la realidad subjetiva e intersubjetiva como objetos
legitimos de conocimientos cientificos, buscando desde la interioridad de los actores, las logicas
de pensamiento que guian sus acciones. En esta misma perspectiva, Taylor y Bogdan (1987)
argumentan que, si estudiamos a las personas mediante técnicas cualitativas, llegamos a conocerlas
en lo personal y a experimentar lo que ellas sienten en sus luchas cotidianas en la sociedad.

(Chaverra, Gonzalez y Gaviria, 2019, p. 371)

Se ha sefialado que la investigacion cualitativa posee dentro de sus caracteristicas, que es

integral y holistica, empirica, interpretativa y empatica.

Es integral y holistica porque se opone al reduccionismo y trata de no ser comparativa,
intentando comprender su objeto e identificar en lo que lo hace diferente a los demds. Es empirica
porque es naturalista y orientada al campo. Tiene como objetivo profundizar en cosas observables
e informacion obtenida de los participantes. Es de caracter interpretativo porque el investigador se
basa en la intuicion y su interaccion con el sujeto en una parte de la investigacion (Stake R. E.,

1995)

Al decidir utilizar un modelo cualitativo para la investigacion se ha reconocido la influencia
que el investigador tendra, al considerar la propia cosmovision, paradigma y creencias sobre
proyecto de investigacion, por lo que se convertirdn en parte del comportamiento y la redaccion

de la investigacion (Creswell, 2007)

Por otra parte, para esta investigacion, se ha valorado la importancia de la produccion de
datos descriptivos, al considerar las propias palabras habladas o escritas de los individuos y al ser
realizada en los escenarios naturales y con el marco de referencia de los informantes (Taylor &

Bogdan, 1987).



El valor de los datos consiste en que seran extraidos de la observacion, las entrevistas o los
documentos. La recopilacion de los datos cualitativos se llevara en las proximidades del entorno.
Esto permite el desarrollo de la confianza con los informantes y comunicar los verdaderos

significados de las experiencias de los participantes (Miles & Huberman, 1994).

Seglin Patton (2002), en la investigacion cualitativa, la expresion de la experiencia del
informante tiene como objetivo acercar a los lectores al entorno y la experiencia. Por lo tanto, la
representacion basada en citas y descripcion pura describird lo que sucede y como se experimenta

el fendmeno.

La metodologia cualitativa nos permitird describir las formas particulares en las que el
personal con funciones directivas comprende el fendmeno de la gestion escolar en una realidad
concreta, que es la gestion escolar de la EST56. Para ello, se entrara en contacto directo con los
informantes, siguiendo los principios éticos de la investigacion educativa, invitando mediante el

uso del consentimiento informado a cada uno de los participantes de esta investigacion.

Describir y determinar las caracteristicas del sistema de gestion escolar de la escuela
secundaria técnica 56 de la ciudad de Puebla permitird describir los rasgos caracteristicos, los
estilos de direccion y su incidencia en el proceso de gestion escolar. Para lo cual se requiere una

comprension profunda del contexto y de la perspectiva de los actores.

Se propuso estudiar, entonces, la experiencia de los integrantes del equipo directivo, debido
a que las posibles explicaciones preestablecidas de los factores que afectan el desempefio no son
suficientes para la comprension del fendmeno educativo en contextos especificos, por lo que se

orienta la investigacion hacia una perspectiva fenomenoldgica social.



En esta investigacion, se procedio a identificar y analizar el problema objeto de estudio
como etapa elemental del proceso investigativo. En el tema abordado se han encontrado una serie
de perspectivas convergentes en una problematica, el rezago educativo en las instituciones
educativas secundarias y la gestion escolar. En ese punto se orientd sobre el componente de gestion
educativa y la gestion escolar reconociendo como problema que la no existencia de formacion
regular para el cargo directivo, las diferentes vias para acceder a éste y el establecimiento de
objetivos derivados de las reformas estructurales, ha implicado niveles de desempeno diversos, asi
como la construccion de supuestos formulados desde diferentes angulos de influencia en la

trayectoria de los sujetos que desempefian la funcion directiva.

En el proceso investigativo, el transito para pasar de las ideas previas sobre la problematica
al planteamiento formal del problema no ha sido el resultado de un procedimiento simple ni
producto de una accidon inmediata, requirid un tiempo considerable, debido a la complejidad de la
problematica, el tipo de antecedentes, la existencia de investigaciones previas, la disponibilidad de

las fuentes primarias, entre otros multiples factores.

La educacién secundaria ocupa una posicion particular en el sistema educativo mexicano,
sus origenes historicos, finalidades y delimitaciones de orden institucional conforman una
situacion global compleja que se ha caracterizado como de inestabilidad, indefinicion y de
permanente crisis; entre otras razones por la de brindar, una vez mas, sentido y funcionamiento al
papel de las estructuras educativas publicas con base en las exigencias de un mundo caracterizado
por su orientacion hacia la justicia social, democracia y equidad, enmarcado por los requerimientos
de la economia global. Esta situacion ha generado una atmosfera donde las ideas sobre

reconfiguraciones y reformas de los sistemas educativos estan presentes de forma constante.



Estos cambios, derivados de los ajustes estructurales, conforman objetos de estudio
fundamentados en las nuevas configuraciones de los sistemas educativos, como lo son los modelos
de gestion en instituciones educativas, en particular la gestion de tipo participativa, que es el tema

principal de este trabajo de investigacion.

La influencia de la globalizacion en las reformas educativas ha dado lugar, en las Gltimas
décadas, a la inclusion en el dmbito escolar y laboral de términos provenientes de la gestion
empresarial y administrativa. En el &mbito escolar, se han utilizado diversas formas del término

"gestion", tales como gestion curricular, gestion escolar, gestion académica, entre otras.

La gestion se ha convertido en la forma pensar y actuar dentro de una realidad en donde la
libertad y la autonomia caracterizan a la denominada sociedad de la informacion y del
conocimiento; promueve la flexibilidad y apertura, en donde cada individuo sera responsable y
capaz de la toma de decisiones, generando un impacto en las organizaciones. La gestion es vista
como una evolucion de la sociedad que en el pasado se caracteriz6 por la rigidez y estabilidad, en
donde los grupos de trabajo formales se desempenaban de forma jerarquica, generando la
obediencia y dependencia de los sujetos, sin oportunidad de elegir en el pensar y hacer; el nuevo
escenario genera las condiciones para un cambio de pensamiento que favorezca la capacidad de

decision, accion y responsabilidad de las personas.

Sin embargo, en el ambito educativo, la gestion es un término que resulta impreciso debido
a su inexacta conceptualizacion, derivada de su reciente creacion, por lo que resulta importante

comprender las teorias de la organizacion y su implicacion en el &mbito educativo.

La gestion escolar, mediante principios de liderazgo participativo, es considerada una

practica emergente. Por lo que es fundamental fortalecer la funcion Directiva Escolar,



transformando la perspectiva administrativa, por una gestion mas orientada en una vision sistémica
para dirigir los procesos educativos en las respectivas escuelas, organizando el trabajo de manera
que se creen condiciones para la integracion de recursos, principalmente humanos, que logren el
involucramiento de docentes, estudiantes, padres de familia, autoridades y a la comunidad

educativa en general.

6.3 Enfoque de la investigacion

La presente investigacion se enfoca en la Gestion Escolar, que se ubica en el tercer nivel de gestion
educativa definido por la Secretaria de Educacion Publica del Estado de Puebla (SEP, 2010). Este
enfoque considera los cuatro campos de accion del sistema educativo, que son: gestion educativa
estratégica, gestion institucional, gestion escolar y gestion pedagdgica. La gestion educativa
estratégica establece politicas para el sistema y regula las relaciones entre los curriculos,
programas de apoyo y propuestas que se aplican en la escuela. La gestion institucional se enfoca
en la estructura y comprende acciones administrativas, gerenciales, politicas de personal,
econdémico-presupuestales, de planificacion, programacion, regulacion y orientacion, entre otras.
La gestion escolar esta relacionada con la comunidad educativa, que incluye la direccion, los
maestros, el personal de apoyo, los padres de familia y los estudiantes. Finalmente, la gestion
pedagogica se refiere al conjunto de acciones y recursos destinados a mejorar el trabajo de los

docentes en el aula.

La eleccion de este nivel de gestion atiende al interés de investigar el estado actual de la
gestion escolar para analizar y documentar la perspectiva de los propios actores, fenomeno de la
gestion escolar, ante escenarios caracterizados por cambios paradigmaticos en los que los
directivos escolares se han visto superados. La perspectiva es de tipo educativo, teniendo como

base el desempefio de quienes integran el sistema educativo en el contexto escolar debido a que es



fundamental interiorizar en ¢€ste, los temas relacionados con gestion y liderazgo con el propdsito
de que las competencias de directivos escolares, asi como su modelo de gestion, mantengan
relacion con las exigencias del entorno global, teniendo en cuenta que las decisiones que toman,

impactan el funcionamiento total de la escuela y sus resultados.

6.4 El Estudio de caso

El estudio de casos, desde la perspectiva de la investigacion educativa, es un término que abarca
una familia de métodos y técnicas de investigacion particularmente propios de los enfoques
cualitativos (aunque no excluye el tratamiento cuantitativo de los datos que se puedan obtener)
centrado en el estudio en profundidad en un ejemplo o caso singular. Es rico en descripciones,
narraciones € interpretaciones que son mas utiles para la comprension que para la medicion, la

prediccion y el control.

Este estudio de caso se utiliza para comprender mejor la situacion y su importancia para
las personas involucradas. El interés en el proceso es mucho mayor que el enfoque en el producto,
el enfoque en el contexto es mucho mayor que el enfoque en variables especificas, y el enfoque en
el descubrimiento es mucho mayor que la confirmacion. Los estudios de caso son descripciones y

analisis detallados de unidades simples o sistemas delimitados (Smith, 1978).

Los estudios de caso son estrategias de investigacion destinadas a comprender la dindmica

existente en una situacion unica (Eisenhardt, 1989)

Presenta entre sus ventajas las siguientes: pretende reproducir el mundo fenomenologico
de una institucion, a través de una descripcion detallada de acontecimientos, rutinas, practicas, asi
como de los puntos de vista, las percepciones, las creencias de sus actores; ofrece un relato creible

y preciso del entorno y las précticas; utiliza muchas y variadas técnicas para corroborar, contrastar



y validar los resultados; cuenta una historia (aunque no sélo eso) utilizando un lenguaje que tanto

el profano como el profesional pueden entender. (Poggi, 2001, p.42)

Para esta investigacion se defini6 el uso de estudio de caso por ser un método adecuado,
permitiendo la comprension del fendmeno de la gestion, mediante la vision en profundidad del
caso, durante un periodo de tiempo definido, para alcanzar lo que Hitchcock y Hughes (1995)
sefialan como la comprension de aspectos de la conducta social y los factores que influyen en la

situacion.

La caracteristica de la estrategia de indagacion del estudio de caso, es la de tratar de
explicar el fenomeno en el contexto donde sucede para enfocarse en la descripcion y explicacion
holistica, integrando en el andlisis tanto aspectos personales como colectivos, asi como la

influencia del contexto (Merriam S. B., 1988).

En esta investigacion se busca estudiar, en términos cualitativos y de forma compleja, el
fenomeno de la funcién directiva con énfasis en la practica del liderazgo participativo en sus
procesos de gestion escolar. Considerando tanto la perspectiva individual y colectiva, con las
opiniones del personal directivo como lo son el director, los subdirectores y coordinadores en el

propio contexto de la Escuela Secundaria Técnica 56.

Sobre el estudio de caso Merriam (1998), ha sido identificado cuatro caracteristicas basicas

a saber:

Primero, el estudio de caso estd interesado en una situacion, evento o fenémeno especifico.
En segundo lugar, proporcionan una descripcion detallada que es la base para una descripcion
completa y literal del fendmeno estudiado, incluyendo la cantidad de factores como sea posible, asi

como sus multiples interacciones dentro de un periodo determinado. En tercer lugar, son heuristicos



porque aclaran la comprension del lector y pueden conducir al descubrimiento de nuevos
conocimientos, ampliar la experiencia del lector o confirmar conocimientos conocidos. En cuarto
lugar, se basan en el razonamiento inductivo, donde las inducciones, conceptos o hipdtesis

provienen del andlisis de datos en el propio contexto.

Este método es adecuado para la profundidad en el analisis previsto desde la perspectiva
de la fenomenologia cualitativa. El método propuesto es adecuado para examinar o cuestionar
fenémenos contemporaneos en un entorno real, donde las fronteras entre el fendmeno y su
contexto no son claramente evidentes, y donde se utilizan multiples fuentes de datos, y existe

libertad para centrar el enfoque en un tnico o en multiples casos (Yin R., 2003).

6.5 Seleccion de l1a Muestra

Para la seleccion de los participantes del estudio se optd por la muestra de conveniencia. Este tipo
de muestra implica seleccionar a los participantes mas idoneos para que puedan enriquecer para el
estudio y profundizar en la informacion aportada (Merriam S. B., 1988). De manera similar, Patton
(2002) mencion6 que las muestras de conveniencia brindan condiciones para seleccionar casos con

mucha informacion para investigaciones especificas.

El muestreo por conveniencia es una técnica de muestreo no probabilistico y no aleatorio
utilizada para crear muestras de acuerdo con la facilidad de acceso, la disponibilidad de las
personas de formar parte de la muestra, en un intervalo de tiempo dado o cualquier otra
especificacion practica de un elemento particular. Cuando se utiliza esta técnica, se pueden

observar habitos, opiniones, y puntos de vista de manera mas facil.

La muestra de esta investigacion se conformo con cinco miembros del personal directivo

de la Escuela Secundaria Técnica 56. La determinacion de realizar el estudio en esta escuela es



que el subsistema de secundarias técnicas perteneciente al sistema publico reune a una gran
cantidad de estudiantes. Por lo tanto, el mayor beneficiario de los hallazgos puede ser el sistema
publico de nivel secundaria. En la seleccion de los participantes, se tom6 en consideracion la
colaboracion del personal sin importar el género. Los directivos escolares participantes de este
estudio debieron estar desempefiando su funcion o haberlo realizado en el Gltimo afio escolar y
contar con una experiencia en la funcion minima de tres afios. Ademas, se tomo en consideracion
que los participantes pudieran aportar informacion relevante para los propositos de la investigacion
bajo la perspectiva de la gestion escolar y el liderazgo participativo. La participacion al estudio se
realizo en forma de invitacion al director de la institucion, quien a su vez amplio la invitacion al

personal mencionado.

6.6 Confianza y validez
Se ha demostrado que los métodos de investigacion cualitativa son eficaces para estudiar la vida,
la historia, el comportamiento, las funciones organizativas, los movimientos sociales y las

interacciones de las personas (Strauss y Corbin, 1990).

Se propone la utilizacion de la triangulacion de datos y verificacion de participantes para lograr la
validez y confianza de la informacion obtenida. Segiin Denzing y Lincoln (2005), la triangulacion
pretende obtener sobre los mismos hechos, coincidencias en distintas evidencias. Para Yin (1994),
la estrategia de triangulacion permite lograr validez y confianza. De manera similar, Merriam
(2002) resalta que la triangulacion es un proceso de recoleccion de datos. En este estudio, los datos
recopilados a través de diversas estrategias de triangulacion, tales como: entrevistas
semiestructuradas, diarios reflexivos y revision de documentos. Adquiere una gran importancia la

verificacion de la informacion, por lo que los participantes revisaran la transcripcion de la



entrevista y se solicitara sus firmas para demostrar que los datos de la transcripcion son lo que han

expresado.

Es importante reiterar con referencia a la validez de la investigacion bajo este paradigma
investigativo, que ésta no se trata s6lo de nlimeros, sino también de la busqueda de la verdad,
basado en el rigor metodologico para la recoleccion y el andlisis de la informacion, lo cual otorga
valor al trabajo investigativo. Si bien, el procesamiento de informacion en el paradigma cualitativo,
no puede compararse con el cuantitativo, no debe perder su caracter cientifico y riguroso. Es un
requisito basico en el proceso investigativo, asegurar la informacién que se compare y el método

que respalde las conclusiones.

La flexibilidad del estudio de caso y su enfoque progresivo (Stake R. E., 1995) ayudan a
superar constantemente las posibles limitaciones en el disefio de la investigacion, permitiendo
adaptar el disefio tanto como sea posible a la realidad y posibilidades del caso. La triangulacion
suele ser la mas deseable, aunque es mas compleja, obviamente proporciona un mejor nivel y
calidad de informacion. Para ello, se pretende en primer lugar, la coherencia entre los diferentes

entrevistados, en sus historias, asi como en sus descripciones.

En la investigacion cuantitativa, la confianza es la probabilidad de obtener el mismo
resultado en el mismo periodo de tiempo o de obtener resultados relacionados a lo largo del tiempo.
La diferencia entre confianza cuantitativa y confianza cualitativa consiste en que, en la primera, la
confianza estd basada en un nimero. En la segunda perspectiva, la confianza radica en la

evaluacion de los hallazgos obtenidos de la relacion sujeto y objeto en el proceso de investigacion.

Podemos decir que la generalizacion en si misma no garantiza su rigor cientifico. La

descripcion amplia, coherente y bien fundamentada proporcionard elementos para que el



destinatario de la investigacion pueda examinar, con sentido critico, los elementos que puedan

transferirse a otros posibles contextos.

Finalmente, es pertinente cuestionar, ;por qué utilizar el estudio de caso como disefio y
forma de investigacion? Consideramos que los estudios de caso son una forma de seleccionar
sujetos u objetos de investigacion, teniendo en cuenta que su caracteristica principal es brindar
especial atencion a cuestiones que se puedan entender claramente a través de casos, como los
procesos de gestion educativa mediante liderazgo participativo. Por lo tanto, el estudio de caso
como estrategia de investigacion, permitira adentrarse en la realidad de la gestion educativa,
conocer su modelo de operacion, las experiencias del personal a cargo, asi como sus reflexiones.
También daré la oportunidad de acercarse a las problematicas que enfrentan y las alternativas que

han generado, sus percepciones y creencias, asi como conceptos y saberes profesionales.

Los estudios de caso posibilitaran al investigador acercarse a la perspectiva del
protagonista y valorar el pensamiento sobre la practica diaria. Finalmente, se considera pertinente
porque permitird al investigador obtener el conocimiento de primera mano, recoger la vision del
sujeto cara a cara con el objeto de investigacion y enfrentar el desafio que representa el analisis
interpretativo-hermenéutico. Merriam (2002) nos plantea que la triangulacion integra diversos
procedimientos para recopilar datos. En esta investigacion, la triangulacion se propone mediante
la recoleccion de datos a través de estrategias como: entrevistas semiestructuradas, notas de campo

y revision de documentos.

Se ha considerado el empleo de fuentes documentales en la revision. Tal es el caso de
documentos o informacién escrita y publicaciones sobre el tema. Asi como otras de caracter

empirico, al tratar directamente los hechos de la realidad mediante entrevistas, las cuales se



desarrollaran en el propio contexto de los participantes, recogiendo informacion directamente de

la realidad, a través del didlogo con los participantes.

6.7 Objeto de Estudio y unidad de analisis

La definicion del objeto de estudio y unidad de andlisis se desarrolldé en un proceso de
problematizacion con perspectiva grupal tomando como base el desempefio del personal directivo
de la Escuela Secundaria Técnica 56, considerando sus procesos formativos, trayectoria laboral y
directiva, asi como las actitudes, valores, habilidades y competencias que se consideran necesarias
para responder a los retos de la funcion directiva, orientada a la mejora de resultados, incidiendo

favorablemente en la calidad de la educacion.

La investigacion sustenta su desarrollo dando respuesta a preguntas basadas en variables
epistemologicas de caracter semantico tales como ;Cual es el significado de los conceptos gestion
y calidad en el contexto educativo? ;Cual es la interpretacion que el personal de una institucion
publica le da al concepto liderazgo?, otras mas de caracter gnoseologico como lo son ;Coémo
influyen conceptos derivados de la ciencia administrativa en la dinamica de las organizaciones
educativas? ;Coémo se relaciona el desarrollo de actividades del personal directivo con el
conocimiento tedrico o empirico sobre la gestion de tipo participativo? Y finalmente de caracter
estético, ;cudles son las cualidades o habilidades que permiten el mejor desempeio de quienes
desarrollan funciones directivas?, ;Qué elementos observables en el personal directivo favorecen

la integracion y alienacion a propdsitos comunes?

Se decidio la utilizacion del método del estudio de caso por su utilidad para la comprension
de los procesos, debido a su caracter fenomenoldgico e inductivo, resultd el apropiado para la

indagacion sobre el fenomeno de la gestion, principalmente directiva y en donde existen otros



procesos que pueden incidir o complementar, tales como la gestion institucional y la gestion

académica.

Dentro de este método se eligio la entrevista semiestructurada en donde se priorizard como
eje para la observacion. El registro de informacion secundaria, como documentos visuales de
audio, informes técnicos y académicos, asi como la recoleccion de datos derivada de la entrevista,
conversaciones y observaciones casuales. Una caracteristica importante de la investigacion
cualitativa es el valor de todos los datos que puedan ser registrados para su utilizacion hasta que

concluya la integracion del reporte final.

Sera importante garantizar la validez de los datos, lo cual implica un proceso complejo que
considere la consistencia en los relatos y la descripcion de los entrevistados. Se deberd encontrar
consistencia entre las narraciones de los entrevistados que desempefian diferentes roles dentro de
la funciéon directiva de la institucion. Se deberd también contar con la mayor informacion
documental descriptiva de otras realidades de este fendmeno, asi como informacion teérica que

permitan integrar antecedentes sobre el tema.

El estudio de caso permitird, a través de la examinacion detallada, el descubrimiento de
relaciones y significados a través de la exploracion descripcion e interpretacion de las politicas,
los discursos, las practicas, percepciones, y experiencias respecto a la formacion y desarrollo de la

practica directiva.

De acuerdo con los objetivos de la investigacion se analiz6 la formacion y practica del
personal directivo que permitié comprender la concordancia o disonancia entre los propdsitos los
aspectos normativos institucionales; verificar la ejecucion tedrica y procedimental de los principios

de la gestion escolar de tipo participativo en la funcion directiva.



La investigacion pretendido enfocarse en los rasgos profundos de la problematica,
priorizando la profundidad mas que la amplitud sobre el tema. El enfoque fenomenoldgico se
centré en describir y comprender los fenomenos desde la perspectiva de cada individuo

involucrado, asi como en la interpretacion colectiva construida.

En el estudio de caso se analizd el trayecto formativo y experiencia laboral de los
participantes durante su estancia en el sistema educativo, lo que permitié comprender su
experiencia y percepcion sobre la gestion escolar, se propuso explicar y a hacer comprensivo el
fendmeno que estudia, a través del andlisis a profundidad de los aspectos personales, colectivos y

contextuales en los cuales se desarrolla el proceso de gestion escolar.

De acuerdo con el numero de casos estudiados, éstos pueden definirse como Unicos o
multiples. El caso denominado unico es cuando se considera especial y presenta una serie de
caracteristicas que permitan su profundizacion, produciendo la informacién amplia y pertinente

para su comprension y analisis. (Ghauri, 1995)

Para concluir con la caracterizacion de la investigacion, se puede considerar un caso unico
sobre las condiciones propias del proceso de gestion escolar con un enfoque participativo que
permite analizar como se aplican los principios establecidos por el sistema educativo, el desarrollo
de las competencias para la funcion directiva, la perspectiva individual y colectiva sobre la funcion,
asi como las concordancias o disonancias de la funcidn respecto a los estandares establecidos para

la misma.

6.8 La entrevista semiestructurada
Para esta investigacion el principal método para la recoleccion de la informacion fue la entrevista

que algunos autores (Riesco, 2012, Diaz, Torruco, Martinez y Valera, 2013) definen como “una



conversacion que se propone con un fin determinado distinto al simple hecho de conversar”, es un
encuentro intencional cara a cara entre dos 0 mas personas con un propdésito previo, teniendo el
entrevistador una mayor responsabilidad, donde la informacién bésica es el lenguaje verbal y no

verbal, su eficiencia requiere de la competencia del entrevistador.

Segun Torruco, Martinez y Valera (2013), la entrevista en la investigacion cualitativa, sin
importar el modelo utilizado, se caracteriza por los siguientes aspectos: tiene como objetivo
obtener informacién sobre un tema especifico; se busca que la informacion obtenida sea lo mas
precisa posible; se pretende obtener los significados que los participantes otorgan a los temas en
cuestion; el entrevistador debe mantener una actitud activa durante la entrevista, interpretando

continuamente el discurso del entrevistado para lograr una comprension profunda del mismo.

Los autores proponen que la clasificacion mas comin de las entrevistas en funcion de su
planificacion se divide en tres tipos: entrevistas estructuradas o enfocadas, entrevistas
semiestructuradas y entrevistas no estructuradas. Para esta investigacion, se selecciond la
entrevista semiestructurada, ya que, segun los autores, ofrece un mayor grado de flexibilidad que
la estructurada. Esta flexibilidad permite adaptar las preguntas a los entrevistados y motiva al
interlocutor, aclara términos, identifica ambigiiedades y reduce formalidades. La entrevista
semiestructurada tiene la ventaja de adaptarse a los sujetos, lo que ofrece amplias posibilidades
para obtener informacion motivando al interlocutor a participar, brindando la posibilidad de aclarar

términos, definir ambigiliedades y reduciendo formalismos.

Ante lo cual las entrevistas fueron desarrolladas tomando en cuenta las siguientes consideraciones:

Se contd con una guia de entrevista que incluyd preguntas organizadas por temas o categorias en

funcion de los objetivos del estudio y la literatura del tema. Ademas, fue importante elegir un



medio digital adecuado para realizar la entrevista a distancia ya que debido a la pandemia por
Covid19 las actividades con interaccion presencial fueron suspendidas, se eligio un horario que
fuera libre de actividades de trabajo para proporcionar un ambiente agradable y propicio para un
didlogo profundo con el entrevistado, sin ruidos que dificultaran la entrevista y la grabacion. Fue
fundamental explicar al entrevistado los propositos de la entrevista y solicitar autorizacion para
grabarla o video-grabarla, asi como recopilar los datos personales que se consideraron relevantes
para los fines de la investigacion. Fue importante durante la entrevista mantener una actitud
receptiva y sensible, sin mostrar desaprobacion ante los testimonios. Se procurd seguir la guia de
preguntas de manera flexible para que el entrevistado pudiera hablar de manera libre y esponténea,
adaptado al orden y contenido de las preguntas en funcion del proceso de la entrevista. Se procurd
no interrumpir el curso del pensamiento del entrevistado, permitiendo que cada participante tratara
otros temas que considerara relacionados con las preguntas. Se invitd a cada entrevistado a
profundizar para aclarar aspectos relevantes para el propdsito del estudio, siempre con prudencia
y sin presionar. Finalmente, se transcribieron las entrevistas grabadas para su posterior analisis e

interpretacion.

En esta investigacion se elabord el guion de las entrevistas a partir de la revision
bibliografica preliminar y los principios y sugerencias del andlisis fenomenoldgico interpretativo
(Smith y Osborn, 2007). Se seleccionaron cinco temas como prioritarios en la literatura de la

gestion escolar participativa sobre los que se debia conversar:

Procesos formativos y experiencia laboral

Calidad en la educacion

La organizacion educativa



Gestion directiva

Liderazgo y Participacion

Teniendo estos temas clave por referencia, se plantean las categorias de andlisis, se
procedié a elaborar la guia de la entrevista y se conversé sobre las dificultades y estrategias que

los entrevistados/as han percibido en la practica de su funcion directiva.

6.9 Categorias de Analisis
De acuerdo con Monje (2011, p. 92) a diferencia de la investigacion cuantitativa, donde
es necesario identificar previamente las variables a estudiar, definirlas operacionalmente
y precisar sus indicadores, en la investigacion cualitativa se requiere establecer las
categorias de analisis y definir los términos operativos. Las categorias son de dos tipos:
deductivas e inductivas. Las primeras se establecen con base en la teoria y los
conocimientos del investigador sobre el tema y sirven para dar pistas que organizan la
aproximacion a la realidad estudiada. Las categorias inductivas emergen de los datos,
por lo tanto, su construccion es posterior a la obtencion de los mismos, surgen a medida

que se analizan los datos recogidos.

Las categorias son los conceptos que hacen parte de la investigacion y que es necesario
definir de forma clara. En la investigacion las categorias de andlisis surgen a partir del marco
teorico y con ellas se definen qué y cudles conceptos son los que se usaran para explicar el tema
de investigacion, las categorias también delimitan cuales son los limites y alcances de la
investigacion y a partir de ellas se organiza la recoleccion de los datos. Regularmente se suelen

poner seis o cinco categorias, asi como subcategorias para cada una de estas.



Se han preparado un guia del encuentro, asumiendo que el transcurso de cada entrevista

podré tener un guion propio.

Definicion de categorias

Categoria Definicion de la categoria

1. Trayectorias La trayectoria educativa se puede definir como la sucesion de estudios

1.1 Trayectoria académica formales e informales que desarrollan los individuos y que influyen en el

desarrollo profesional.

1.2 Trayectoria laboral Consiste en registrar y analizar las posiciones sucesivas que las personas

van ocupando en las relaciones de trabajo, durante su vida o, mas

frecuentemente, durante un periodo determinado de ésta

2. Visién de calidad Se necesita indagar sobre la vision que tienen los directivos sobre la
educativa calidad educativa, y si hablan el mismo lenguaje que los determinan las

politicas publicas.

3. Vision de la Un acercamiento inicial a la pregunta sobre las comprension que estos
organizacion actores institucionales tienen sobre la gestion en sus escuelas,
educativa

4. Gestion directiva Se refiere a la opinidén que tienen los directivos sobre sus competencias

y habilidades en las actividades que realiza cotidianamente.

4

Liderazgo Se refiere a una de las funciones que ejercen los directivos




Guia de las entrevistas

Sobre procesos formativos y experiencia laboral

(Como fue su llegada a la funcién directiva?

(Cuales han sido los principales obstaculos para desarrollar su labor directiva?
(Cual es su formacion profesional?

(Cuales son los mecanismos de desarrollo profesional a los que tiene acceso?

(Cual ha sido la utilidad de los cursos y actualizaciones en su trabajo cotidiano?

Sobre Calidad en la educacion

(Cuales son los cambios que observa en el sistema educativo?
(De qué forma impactan esos cambios en su funcion?

Cuales considera que son los retos de la educacion en nivel secundaria

Sobre la organizacion educativa

(Como impactan los cambios sociales, tecnoldgicos y sanitarios en su equipo de trabajo?

(Cuales son sus principales preocupaciones respecto a su equipo de trabajo?

Sobre Gestion directiva

(Cuales considera que son las competencias necesarias para realizar funciones directivas?
(Cuales considera que son las actividades mas importantes de su funcién?

Con qué habilidades cuenta para enfrentar los problemas relacionados con su funcion directiva

Sobre Liderazgo y Participacion

(Cuales son los factores que favorecen la participacion de su equipo de trabajo en los proyectos
de la institucion?

(De qué forma considera que el liderazgo se relaciona con sus funciones?

Esta investigacion se realiza en términos de ética y seguridad para evitar que los participantes de
la investigacion se vean afectados por el proceso investigativo por lo que es necesario atender a
consideraciones anonimato y de confidencialidad. El investigador se compromete con el principio
de mantener a los participantes en el anonimato. Para ello, a cada participante se le designara con

el seudonimo “Directivo” y un nimero del 1 al 5 asignado aleatoriamente y que corresponde con



el total de entrevistados. En todas las entrevistas, los participantes seran identificados con este
seudonimo. Ademas, toda la informacion proporcionada por los participantes se guardard en un
archivo bajo este seudonimo, y el archivo so6lo es procesado por el investigador con caracter de

confidencial. Todo proceso de entrevista contara con el respectivo consentimiento informado.



CAPITULO VII. RESULTADOS: ANALISIS E INTERPRETACION Y
CONCLUSIONES
El analisis cualitativo se considera un proceso caracterizado por su dinamismo y creatividad, que
se nutre principalmente de la cosmovision y experiencia del investigador que se situa en un
contexto para producir datos descriptivos, interpretando las palabras de las personas ya sean
habladas o escritas, asi como las conductas que pueda observar para analizar el fenémeno; por lo

que debe realizarse de forma directa, sin la posibilidad de ser delegado.

El proceso del analisis cualitativo presenta una serie de etapas que no siempre acontecen de forma
sucesiva, tal como se presenta en la estructura secuencial de un analisis convencional. Sus
particularidades son caracterizadas, por lo que algunos autores lo han denominado analisis en
progreso o aproximacion sucesiva, y presenta una especie de estructura espiral que permite al
investigador a retroceder en su proceso constructivo para poder incorporar los datos que considere

necesarios para dar consistencia a su andlisis (Amezcua y Gélvez 2002).

La fase de anélisis tiene por propdsito la comprension y desarrollo de conceptos, partiendo de los
datos sin intentar evaluar hipotesis o teorias preconcebidas. Estos datos son considerados
heterogéneos ya que provienen del estudio de las personas, tomando en consideracion su contexto
pasado, asi como las situaciones presentes, buscando la comprension de las personas dentro del
marco de referencia de ellas mismas. El andlisis cualitativo procura acceder al significado de las
acciones desde la perspectiva del actor (Erickson, 1986). Este analisis busca entender la forma en
que las personas experimentan la realidad mediante observaciones directas, en las cuales todas las
percepciones son valiosas ya que no intentan alcanzar la verdad o establecer pautas morales, sino
comprender de forma detallada la perspectiva de las personas y ésta, a su vez, se complementa con

la revision de documentos publicos o privados y notas generadas en el propio proceso.



7.1 Analisis Cualitativo

En el proceso de investigacion, una vez que se ha concluido el trabajo de campo y que contamos
con la informacidn reunida, se esta en condiciones de realizar el andlisis de los datos, mismos que
han sido recogidos, considerando los objetivos del estudio, asi como otros derivados de
modificaciones producidas en el desarrollo de ésta. Sobre el andlisis, Spradley (1980) considera
que éste consiste en un proceso de examinacion sistematica de algo, con el propdsito de distinguir

sus partes, asi como su interrelacion y sus relaciones con el todo.

Mediante el andlisis cualitativo se construye una vision holistica y compleja a través de las palabras

que dan vida a las perspectivas de los informantes para la comprensioén de un fenémeno.

Este andlisis permite la comprension profunda de los fendmenos sociales, entre ellos, los
educativos; lo cual facilita la transformacion de précticas y escenarios socioeducativos, la gestion
y toma de decisiones y acerca al descubrimiento y desarrollo de una estructura organizada del
conocimiento, Sandin (2003). Esto permitira el estudio del contexto escolar desde una perspectiva
holistica e integradora que permita la comprension del fendémeno mediante el andlisis de datos
flexibles y sensibles en el mismo contexto en el que se producen, con lo cual se podrd, con su

andlisis, comprender de forma compleja, detallada y contextualizada.

Fase 1
Andlisis —| Construir categorias I
exploratorio

!

Fase 2 Segmentar el texto con base
Descripcion en categorias
Identificar patrones en los
datos derivado del analisis
de los segmentos en cada

categoria
Fase 3
Interpretacion

Analizar los segmentos en
cada categoria para
establecer patrones en los
datos

Elaboracion Propia: Proceso general del andlisis de datos cualitativos



Después de recopilar y analizar los datos, el investigador podra responder a las preguntas que se
ha formulado. La interpretacion de los datos requiere una reflexion sistematica, sobre todo, el
proceso de investigacion, con el fin de comparar la teoria, por un lado, con la observacion empirica.
La interpretacion de la investigacion implica contrastar premisas, ubicandolas en un marco teorico

que sustente la practica.

La interpretacion es la etapa mas creativa y busca responder preguntas especificas, contrastandolas
con las teorias generales. También implica desarrollar estrategias que ayuden a encontrar
soluciones particulares. En ultima instancia, se trata de comprobar si las respuestas que encontrd

estan relacionadas con la realidad préctica.

7.2 Criterios para el analisis de los datos cualitativos

Son diversos los métodos que permiten realizar el andlisis de datos para la elaboracion de
conclusiones, en ellos se pueden distinguir criterios generales dentro de los cuales segin Gil (1994)
podemos encontrar los siguientes: Agrupamiento, recuento, razonamiento inclusion,

subordinacion, ordenacion y coocurrencia

7.3 El enfoque fenomenologico

El proposito de la investigacion cualitativa establece la forma en que se pretende abordar los
fendmenos; mediante la indagacion de los hechos, buscando la comprension de la complejidad de
las interrelaciones que se presentan en la realidad. Considerando las contribuciones de Guba y
Lincoln (1994) se puede observar los diferentes niveles de andlisis, en los que se distinguen
caracteristicas comunes en los diferentes enfoques y tendencias, como lo son el nivel ontoldgico
que define la naturaleza y forma de la realidad. En este nivel la investigacion cualitativa la concibe

como global y dindmica, y se construye mediante un proceso de interaccion con la misma.



En el nivel epistemologico, la investigacion cualitativa establece los criterios mediante los cuales

determinara su validez del conocimiento desde una perspectiva inductiva.

En el aspecto metodoldgico se consideran las diferentes vias o formas de investigacion a la
realidad. Aunque se presentan dificultades para distinguir una tipologia en los métodos cualitativos
y establecer con claridad los criterios que los distinguen. Cada investigador, desde su perspectiva
disciplinaria, determinara la forma de investigar, considerando también su intencionalidad, asi

como el enfoque que le orienta.

En el enfoque fenomenoldgico se presta mayor énfasis en la experiencia subjetiva e individual, se
interesa por conocer los significados que los individuos dan a su experiencia, se propone a
identificar el proceso de interpretacion por el que las personas definen su mundo y act@ian en
consecuencia. Se ocupa en observar el mundo desde la perspectiva de otras personas, describiendo,

comprendiendo e interpretando.

El enfoque fenomenoldgico de investigacion se presenta como oposicion al radicalismo del
positivismo. Esta fundamentado en el estudio de las experiencias de vida de los sujetos. Respecto
a los sucesos, éste considera el andlisis de aspectos complejos de la vida humana y que se

consideran mas alla de elementos cuantificables.

7.4 Etapas del método fenomenologico hermenéutico

Etapa 1 Clarificacion de presupuestos

Es importante que el investigador pueda ser un agente libre de prejuicios, sin embargo, es probable
que éste se vea influenciado por aspectos éticos, religiosos, culturales o sociales que construyen
una preconcepcion del mundo y de las cosas, ante lo cual el investigador debe liberarse de ellos

para no incidir en el analisis que aspire a ser realizado de manera libre y critica.



De cierta forma, el investigador reconoce que existen preconcepciones que pueden incidir en la
investigacion, tales como los referentes tedricos y las premisas que estan directamente relacionadas

con el fendmeno de estudio.

Etapa 2 Recoleccion de la experiencia

Consiste en una fase descriptiva en la que se reunen los datos de la experiencia vivida desde
diferentes fuentes como pueden ser las entrevistas, anécdotas, la observacion y descripcion de

acontecimientos, asi como la revision documental.

Cuando en la entrevista se puede contar con anécdotas expresadas por los sujetos, nos acercamos
a los sefialamientos de Van Manen (2003) quien considera que al acceder a las experiencias de las
personas mediante las anécdotas, permiten conocer la forma de vivir y pensar ante situaciones,

logrando una mayor reflexion.

Etapa 3 Fase estructural

El propdsito de esta etapa consiste en intentar capturar el significado esencial, este proceso de
reflexion presenta, a su vez, cierto grado de facilidad, asi como dificultad. Para Husserl (1980) la
percepcion de lo que observamos depende de las concepciones previas, por lo que el proceso de
examinacion adquiere cierta facilidad que, sin embargo, se torna dificil al pretender interpretar esa

observacion, de manera neutral, sin juicios preconcebidos.

Etapa 4 Reflexion y andlisis

En esta fase se integran las estructuras particulares en una estructura general. El proposito es
conjuntar en una sola descripcion, las caracteristicas individuales de los sujetos para configurar

una fisonomia grupal; en otras, la estructura que caracteriza al grupo estudiado. La integracion



consiste en una descripcion sintética, pero completa, del fendmeno estudiado, que integra las

singularidades en una interpretacion completa (Martinez, 2014)

Etapa 1 Considera los objetivos
Clarificacion de desde los que parte el
presupuestos investigador
A
Etapa 2 Los individuos describen la
Recoleccion de realidad vivida en relacion
la experiencia con el fenémeno investigado
Y
Etapa 3 Se reflexiona acerca de la
Fase estructural experiencia vivida
\
Etapa 4 Integracion de todos las
Reflexion y estructuras particulares en
analisis una estructura general.

Elaboracion propia: Etapas del método fenomenologico hermenéutico, a partir de Martinez (2014)

La fenomenologia en la educacion no solo se limita a obtener descripciones de los fendmenos en
el contexto escolar, sino que permite recuperar las vivencias individuales para encontrar un sentido

mas profundo y reflexivo que permita el autoconocimiento de los sujetos.

Sobre la fenomenologia hermenéutica, Ayala (2008) considera que es un procedimiento que
conduce a la reflexion a los agentes educativos, con respecto a su experiencia personal y labor
profesional que desempefian; y de esta manera, analizar con mayor profundidad los aspectos

esenciales de esa experiencia, brindandole sentido e importancia debida a estos fendmenos.

Por lo que reflexionar sobre la practica de la gestion conduce al conocimiento mas profundo sobre
la importancia y trascendencia, asi como los métodos, técnicas, estrategias y habilidades requeridas
por el personal docente con funciones directivas, en los procesos de gestion escolar que le permita

replantear su practica, evadiendo la improvisacion, asumiendo el compromiso de su funcion.



La gestion escolar y el liderazgo son aspectos que poseen pertinencia, asi como relevancia tanto
en la investigacion educativa como en las politicas para el mejoramiento del sistema educativo. En
los equipos directivos de las organizaciones educativas, los temas de autonomia, gestion
participacion, asi como responsabilidad en los resultados, ha adquirido recientemente mayor

importancia.

Desde estas consideraciones, se abordd el quehacer del personal directivo optando por una
perspectiva fenomenolédgica, mediante un acercamiento conversacional, lo que permitid conocer
las visiones y valoraciones sobre su praxis directiva. Es decir, como la conciben, como la realizan,
la importancia y significados que le otorgan, la valoracion sobre su importancia bien sea por su
desarrollo y perfil profesional o como practica que impacta en el &ambito escolar y social; lo cual

implico, captar la esencia del fenomeno, mas alla de las percepciones sociales que se tiene de ella.

Poder explorar las vivencias, interpretaciones y expectativas que el personal directivo de la
escuela secundaria técnica 56 manifiestan sobre su praxis directiva, son aspectos que estan
relacionados con su propia cosmovision como sujeto-académico-social. Esta oportunidad de
observar y comprender la actividad académico-administrativa de la funcion directiva, como un
fendmeno complejo que se apoya en la actividad cotidiana de la gestion, pero desde la comprension
e interpretacion personal, quiza ha pasado inadvertida de los debates y estadisticas que son
consideradas en los reportes oficiales, asi como en la formulacion de politicas en el sector

educativo.

7.5 Evidencias Fenomenologicas
En este capitulo se podran observar los resultados obtenidos en la fase empirica de la investigacion
es decir a través la informacion proporcionada por el personal directivo mediante las

conversaciones derivadas de la entrevista semiestructurada. La organizacion de la informacion en



esas categorias nos permitird acercarnos a la percepcion y experiencia individual de cada sujeto.
Se realiza una triangulacion de la informacion obtenida de la entrevista, la observacion, asi como
las reflexiones tedricas para identificar los elementos relacionados con la practica directiva, asi
como su formacioén y experiencia desde la perspectiva del personal directivo con la finalidad de
conocer las perspectivas y factores que inciden en los procesos de gestion escolar en la escuela

secundaria técnica 56.

7.5.1 Transcripcion

Las entrevistas fueron grabadas en formato de video digital; de forma simultanea se realizo la
obtencion de notas con la informacion que se considerd importante para el andlisis del contexto y
la cosmovision individual de los sujetos, asi como aquellas que pudieran tener impacto en la
adecuacion de la entrevista con preguntas emergentes. Una vez concluida la totalidad de las
entrevistas, se procedio a la transcripcion de los audios en formato de texto. Este proceso que
puede parecer simple e incluso facil por las posibilidades tecnologicas actuales presenté un alto
grado de complejidad e importancia. En la etapa de transcripcién se inicid el proceso de
acercamiento a la realidad individual en la que, en la busqueda de la transformacion de piezas
auditivas y visuales a formato de texto, se encontrd con la posibilidad de conocer en la narrativa
personal, aquellos sucesos de las historias individuales que resultan significativos en la vida
particular de la persona, pero también en el sujeto que es parte de un sistema o colectivo, como es
el grupo de trabajo en la escuela. En la transcripcion Gibbs (2012), considera la importancia de
identificar aspectos importantes de la entrevista, mas alld de la conversion precisa del audio en

texto.

Al dar lectura de forma continua, los textos derivados de las entrevistas con el personal directivo,

se encontraron recurrencias y coincidencias sobre la forma en que describen sus perfiles



individuales y su concepcion del contexto escolar, asi como a cerca de la funcion directiva.

Estuvieron relacionados con los siguientes aspectos:

1. Trayectoria en el sistema educativo

2. Preparacion para la funcion directiva

3. Prioridades e intereses del directivo

4. Contexto educativo

5. Saberes del personal directivo

6. Liderazgo y participacion

7. Participacion y compromiso

8. Organizacion Escolar
La informacion derivada de las entrevistas semiestructuradas, con preguntas abiertas, constituyen
una parte de gran importancia para conocer las formas, pensamiento y actuacion del personal

directivo que reflejan un “modelo de gestion”.

En una etapa inicial, al iniciar el analisis exploratorio de los textos fue posible identificar una serie
de conceptos recurrentes en las conversaciones, con lo cual, podemos contar con un incipiente
trabajo interpretativo ya que, si bien la lectura analitica podria ayudar a la construccion de las
categorias, la presencia recurrente de conceptos expresados en las conversaciones nos permite
comprender la realidad de los sujetos quienes en sus procesos de socializacidén construyen su

contexto.

7.5.2 Exploracion
Como primera etapa del proceso de andlisis, se realizo la exploracion de la informacion
proporcionada por los sujetos entrevistados para identificar los elementos centrales derivados de

la conversacion. Las entrevistas fueron realizadas a los miembros del equipo directivo en el



periodo comprendido entre diciembre 2020 y marzo 2021. Durante este lapso, el confinamiento
producido por la pandemia por el SARS COV?2 restringio las posibilidades de interaccion con los
participantes, limitdndose a la posibilidad de interactuar con ellos en una sola entrevista realizada
a través de la plataforma Google Meet. Se realizaron las entrevistas en formato semiestructurado
para facilitar la interaccion con los integrantes, mismos que aceptaron la participacion de forma
voluntaria y a quienes se les proporcioné los detalles del proyecto de investigacion, asi como de
participacion a través del consentimiento informado. Se determiné el uso de un pseudéonimo con
namero progresivo, segun el nimero de entrevista para omitir el uso de nombres personales o

denominacién del puesto que detentan para garantizar la confidencialidad de los participantes.

Tabla 7.1 Datos generales de informantes

Entrevista 1

Fecha de realizacion 9 de diciembre 2020

Duracion 64 mins.

Abreviacion Entrevistador E

Abreviacion Entrevistado SA2

Formato Video

Frase sintética sobre su labor “...cuando se nombre un comité de padres

de familia de la escuela, pues que sea gente
que vaya a trabajar, que vaya a dar... sin
interés alguno, que vaya a buscar igual que
yo, beneficios para las escuelas y que, en
un momento determinado, pues, procuren
manejar el dinero ajeno de la mejor manera

posible...”
Fecha de ingreso al Sistema Educativo | 1976
Formacion Educacion Fisica

Licenciatura en Derecho
Maestria en Administracion Educativa

Entrevista 2

Fecha de realizacion 9 de diciembre 2020
Duracion 47 mins.
Abreviacion Entrevistador E

Abreviacion Entrevistado SA2

Formato Video




Frase sintética sobre su labor

“...siempre he dicho que el trabajo es el
que te va a abrir las puertas y en este caso
por ejemplo inicié como personal de
intendencia...”

Fecha de ingreso al Sistema Educativo

1990

Formacion

Trabajo Social
Licenciatura en educacion basica

Entrevista 3

Fecha de realizacion

15 de diciembre 2020

Duracion 70 mins.
Abreviacion Entrevistador E
Abreviacion Entrevistado SA3
Formato Video

Frase sintética sobre su labor

“...un aspecto fundamental... para
desarrollar la funcion... ha sido estar
actualizado y capacitado... identificar
también a través de los reglamentos y la
legislacion, las funciones... para tenerlos
muy presentes y saber qué es lo que se
requiere del trabajo que tenemos que
hacer...”

Fecha de ingreso al Sistema Educativo

2000

Formacion

Licenciatura en Historia
Licenciatura en Lenguas Modernas
Maestria en Pedagogia

Maestria en Direccion Educativa

Entrevista 4

Fecha de realizacion

25 de marzo 2021

Duracion 65 mins.
Abreviacion Entrevistador E
Abreviacion Entrevistado SA4
Formato Video

Frase sintética sobre su labor

“...siempre me he mantenido con ese
espiritu de servicio, de cada dia, hacer
mejor mi labor profesional... soy muy
exigente conmigo misma...”

Fecha de ingreso al Sistema Educativo

1973

Formacion

Secretariado
Licenciatura en Ciencias Naturales

Entrevista 5

Fecha de realizacion 30 de marzo 2021
Duracion 61 mins.
Abreviacion Entrevistador E

Abreviacion Entrevistado SA5

Formato Video




Frase sintética sobre su labor “...mis docentes...deben saber que en todo
momento cuentan con... apoyo, cuentan con
observacion, cuentan con compaierismo,
cuentan con ese acompafiamiento; creo que
€so es muy importante porque cuando ellos
se dan cuenta que ellos son importantes
para ti entonces, tu también eres importante
para ellos y... entonces se comprometen,
con el trabajo de la escuela porque pues
obviamente tu representas el trabajo de la
escuela, entonces... creo que es una de las
formas mas... mas importantes para lograr
que los compafieros colaboren con las
actividades de la escuela, que contribuyan a
lograr nuestros objetivos, es el ser
reconocidos y el ser conocidos...”

Fecha de ingreso al Sistema Educativo | 1995

Formacion Estudios incompletos de Contaduria
Publica y Licenciatura en Disefio Gréfico,
asi como

Licenciatura en Docencia Tecnologica

La importancia de la realizacion de las entrevistas consistido en obtener la vinculacion entre la
narrativa de los sujetos y los significados asociados con su funcién directiva. Los testimonios
permitieron identificar momentos trascendentes en su trayecto de vida, tanto personal como

profesional, los cuales se han convertido en significativos en su perfil directivo.

Tabla 7.2 Conceptos exploratorios recurrentes

Trans | Trans | Trans | Trans | Trans

Palabra SA1 | SA2 | SA3 | SA4 | SA5 |Total
Total 483 362 541 473 448 | 2307
escuela 52 22 30 52 20 176
maestra 5 21 4 38 34 102
maestro 38 12 25 10 5 90
familia 24 14 29 16 3 86
padres 24 14 19 22 6 85
alumnos 5 14 30 12 11 72
director 39 6 12 3 12 72




docentes 4 6 17 27 17 71
personal 12 16 13 9 14 64
directivo 4 5 19 17 17 62
maestros 22 4 5 18 10 59
educacién 16 6 22 3 9 56
institucion 7 7 10 14 17 55
equipo 12 10 5 19 6 52
sistema 7 8 7 3 24 49
escuelas 24 5 7 6 4 46
papas 9 8 8 13 2 40
directivos 2 2 4 14 15 | 37
formacion 7 2 8 10 7 34
funciones 3 5 4 3 19 34
compafieros 3 7 1 4 6 31
alumno 1 10 12 6 1 30
cambios 2 6 7 8 5 28
comunicacion 2 13 2 10 0 27
proyecto 12 9 0 4 0 25
experiencia 3 2 3 4 12 | 24
competencias 7 0 1 1 4 23
compartir 1 2 3 10 6 22

La perspectiva lingiiistica colectiva nos permite comprender, en este caso, la construccion de la
identidad del sistema de gestion escolar, ya que el personal directivo son seres humanos que no
solo actian con base en conductas instintivas, sino que son un constructo racional e intencional
que determina sus propias pautas de comportamiento, rodeado de simbolos, significados,

prioridades e intereses.

Tabla 7.3 Perspectiva grafica de conceptos exploratorios recurrentes
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7.5.3 Categorizacion de las entrevistas

En esta investigacion, se elabord el guion de las entrevistas a partir de la revision bibliografica
preliminar y los principios, asi como sugerencias del analisis fenomenolédgico interpretativo (Smith
y Osborn, 2007). Se seleccionaron cinco temas, como prioritarios, en la literatura de la gestion

escolar participativa sobre los que se debia conversar:

1) Procesos formativos y experiencia laboral
2) Calidad en la educacion

3) La organizacion educativa

4) Gestion directiva

5) Liderazgo y Participacion

Teniendo estos temas clave como referencia, se plantearon las categorias para el andlisis

del fenomeno de la gestion en el objeto de estudio, se elaboro la guia de la entrevista y se conversé



sobre su trayecto laboral considerando su perfil formativo y proceso de ingreso al sistema
educativo, en segunda instancia se pretendio indagar sobre el conocimiento que el personal
directivo tiene sobre los factores que inciden en la determinacion de las politicas y estandares de
calidad en las instituciones educativas, asi como su impacto en la cotidianeidad escolar. El tercer
elemento estimado para la conversacion estuvo basado en el tema organizacion escolar, al
considerarse clave como etapa fundamental en el proceso administrativo, asi como en los procesos
de gestion. La gestion directiva vista desde la perspectiva de la ejecucion requiere de un conjunto
de conocimientos, habilidades y actitudes que son puestos en operacion para el logro de objetivos
institucionales por lo que la forma en que es concebida ésta incidira en los resultados que de ella
se obtengan; finalmente, las capacidades que se consideran necesarias para conducir a los grupos
de trabajo hacia objetivos determinados fue revisado en ultima instancia al abordar el tema de

liderazgo y participacion.

7.6 Categorias de Analisis

De acuerdo con Monje (2011, p. 92), a diferencia de la investigacion cuantitativa, (donde es
necesario identificar previamente las variables a estudiar, definirlas operacionalmente y precisar
sus indicadores) en la investigacion cualitativa se requiere establecer las categorias de andlisis y
definir los términos operativos. Las categorias son de dos tipos: deductivas e inductivas. Las
primeras se establecen con base en la teoria y los conocimientos del investigador sobre el tema y
sirven para dar pistas que organizan la aproximacion a la realidad estudiada. Las categorias
inductivas emergen de los datos, por lo tanto, su construccion es posterior a la obtencion de los

mismos, es decir, surgen a medida que se analizan los datos recogidos.

Las categorias son los conceptos que hacen parte de la investigacion y que es necesario definir de

forma clara. En la investigacion las categorias de andlisis surgen a partir del marco teérico y con



ellas se definen qué y cudles conceptos son los que se usaran para explicar el tema de investigacion,
las categorias también delimitan cudles son los limites y alcances de la investigacion y a partir de
ellas, se organiza la recoleccion de los datos. Regularmente se suelen poner seis o cinco categorias,

asi como subcategorias para cada una de éstas.

Se prepar6 la guia del encuentro, asumiendo que el transcurso de cada entrevista podria

tener un guion propio.

Tabla. Categorias y definicion

Categoria Definicion de la categoria

Proceso  Formativo y | La trayectoria educativa se puede definir como la sucesion de
Experiencia Laboral estudios formales e informales que desarrollan los individuos y
que influyen en el desarrollo profesional.

Consiste en registrar y analizar las posiciones sucesivas que las
personas van ocupando en las relaciones de trabajo, durante su
vida o, mas frecuentemente, durante un periodo determinado de

ésta.

Vision de calidad educativa | Se necesita indagar sobre la vision que tienen los directivos sobre
la calidad educativa, y si hablan el mismo lenguaje que los que

determinan las politicas publicas.

Vision de la organizacién | Un acercamiento inicial a la pregunta sobre las comprensiones que
educativa estos actores institucionales tienen sobre la gestion en sus

escuelas,

Se refiere a la opinion que tienen los directivos sobre sus
Gestion directiva conocimientos, habilidades y actitudes en las actividades que

realiza cotidianamente.




Liderazgo y Participacion Se refiere a la influencia que ejercen los directivos en la
comunidad escolar, la cual sustenta su desempefio en diversos

enfoques.

Una vez iniciado el analisis de las entrevistas se pudieron identificar categorias para el andlisis.
Todas ellas surgieron del registro conceptual con los directivos sobre su funcion en el sistema,
resultando un producto que refleja la diversidad de ideas, conceptos y aproximaciones que los

directivos poseen entorno a los conceptos clave.

Cada categoria refleja un aspecto de una estructura subjetiva e invisible en la cual los directivos
sostienen sus actividades cotidianas. Las conversaciones permitieron sacar a la luz conceptos,
pensamientos y actitudes mediante la descripcion de su trayectoria de vida, asi como practicas en

su funcion directiva.

La totalidad de las categorias contribuye a la formulacion de un concepto global sobre la gestion
escolar participativa, en la escuela secundaria técnica 56, desde la version del propio personal
directivo. Se encontraron algunas subcategorias que complementan y fortalecen el concepto de

gestion escolar.

7.5 Tabla Categorias y frecuencia de citas

Proc. Formy Liderazgo y Organizacion | Calidad en Gestion
Categoria Exp. Lab. Participacion Educativa la Educacion | Directiva | Total
Cédigo PFy EL LyP OE CE GD
Frecuencia
de citas 27 88 34 12 34 195
Porcentaje 13,8 45,1 17,4 6,2 17,4 100




La tabla refleja la frecuencia de las citas seglin la categoria en numero absoluto, asi como también

el porcentaje de la reiteracion en los documentos.
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Al observar los totales de las categorias que ascienden a 195, se puede observar el registro
Liderazgo y Participacion que supera considerablemente al total, con un total de 88 citas, que
representa el 45,1%. Asi mismo, podemos observar que los conceptos Organizacion Educativa 'y
Gestion Directiva con 34 citas, representan el 17,4%, y poseen el segundo registro mas referido
por el personal directivo. La categoria Procesos de Formacion y Experiencia Laboral tuvo 27
citas, que en términos porcentuales representa el 13,8%. Finalmente, la categoria con el menor
namero de citas fue Calidad en la Educacion en la cual se extrajeron 12 citas, las cuales
representan el 6,2%. Esta concentracion de categorias permite visualizar los temas derivados de
las reflexiones del personal directivo, como parte de la configuracion de los perfiles que soportan

la forma en que desarrollan en sus actividades cotidianas.

Este microcosmos educativo, desde la concepcion basada en las categorias, proporciona una

perspectiva del estado de situacion de vida cotidiana (Rockwell, 2000) de la gestion en la escuela



que bosqueja el tipo de estructura escolar, la postura individual de los sujetos, asi como los

procesos institucionales y politicos existentes en el entorno escolar.

Tabla 7.6 Jerarquizacion de categorias y subcategorias

Proc. Form vy Liderazgo v Calidad en la Gestion
Exp. Lab. Participacion Educacion Directiva
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7.7 La Interpretacion

La fase de interpretacion pretende vislumbrar el fenémeno de la gestion escolar de la escuela
secundaria técnica 56, desde la perspectiva del personal directivo, que permita identificar aquellos
aspectos que pudieran resultar significativos para comprender y conceptualizar la gestion escolar
en la institucion. Esto permitira formular nuevos planteamientos, para analizar las problematicas
de los centros educativos de nivel secundario, asi como la propia reflexion del personal docente
con funciones directivas, que le permita plantear y/o desarrollar lineas de accidon emergentes,

orientadas a alcanzar los propo6sitos institucionales.



La interpretacion de datos implica considerar las interrogantes que sirvieron como eje para
conducir el proceso investigativo propuesto, y que derivan de la problematica identificada, asi
como los referentes tedricos como sustento de las argumentaciones que den sentido al analisis del
fenomeno. El proceso interpretativo busca el significado que el personal directivo conceda a la

teoria y la practica, en su trayecto de vida personal-laboral.

Las preguntas iniciales que sirven como guia interpretativa son las siguientes:

(Cual es el estado de la gestion escolar en la Escuela Secundaria Técnica “56”?

El proposito es identificar el estado de la gestion escolar de la EST56, entendida como un
fendmeno presente en este grupo gubernamental, formal, de caracter educativo, con caracteristicas

propias, producto de la evolucion histdrica, asi como elementos normativos.

(Cuales son los procesos de formacion y trayectoria laboral de los directivos de la Escuela

Secundaria Técnica 56?

Esta pregunta permitird identificar las caracteristicas del perfil personal-profesional del grupo

directivo de la EST56 que favorecen la construccion de una escuela con gestion participativa.

(Como visualizan los directivos de la Escuela Secundaria Técnica 56 los temas sobre la calidad,

la organizacion y el liderazgo y su incidencia en la gestion del colectivo escolar?

La interrogante nos acercard a las percepciones del personal directivo de la EST56 sobre los temas

de calidad, la organizacion y el liderazgo y su incidencia en la gestion del colectivo escolar.

Categoria 1. Proceso formativo y experiencia laboral
Esta categoria retine citas, donde los directivos expresan fragmentos de su vida, en los cuales

describen pasajes, contextos y circunstancias presentes en el trayecto hacia su funcion directiva.



El directivo como sujeto socio-historico presenta un relato bidimensional que considera la historia

autobiografica en el que cada participante comparte acontecimientos importantes de su vida, asi

como experiencias que considera importantes y por otra parte sucesos de su trayectoria

profesional-laboral.

Citas

SA1 (1) PF y EL: Ingresé de manera circunstancial en 1976 precisamente un 1° de diciembre del
76... ingresé yo como maestro de Educacion Fisica o como docente de Educacion Fisica a
Escuelas Secundarias Técnicas..., pasaba yo por una situacion critica econdmica, pues yo soy
huérfano de mama; mi papa se juntd con otra familia y pues andaba yo trabajando y estudiando
en México y pues la necesidad me hizo aceptarle la invitacion a este Maestro y me fui con ocho

horas a trabajar de Maestro Educacion Fisica.

SA3 (85) PF y EL.... antes de llegar a la institucion a la Técnica 56 pues bueno creo que se ve
uno inmerso dentro de una... una dindmica quisiera yo llamar general en cuanto a las... a las
lineamientos que nos establece la SEP en el caso del ingreso pues... bueno el ingreso se realizo a
partir del afio 2000 el afio 2000-2001 cuando yo ingresé a la... a laborar en la SEP ingresé en este
nivel de secundaria, no ingresé a otro sino que en este nivel y bueno... dentro de los deseos, lo
que lo que era habitual ;no..? donde para poder ingresar yo... pues se tuvo que dar el visto bueno,
por llamarlo de alguna manera, de parte de la representacion sindical de la escuela donde yo
ingres¢, entonces fue como bajo una propuesta de la direccion de la escuela y respaldada por la...
por la representacion sindical fue que ingresé y bueno de ahi empez0 este trayecto, en este trayecto

que afortunadamente de los 13, 14 afios antes de llegar a la Técnica 56

SAS5 (155) PF y EL: ...Creo que mi llegada a la funcion directiva fue precisamente por la
observacion de mi Director, en ese momento no habia concursos... este... ni nada como existen

ahora, asi que...como parte de esta observacion que hizo el... el Maestro en ese entonces de mi



desempefio en mis funciones como docente y como compaiiera del equipo de... de docentes de
Tecnologias, fue que me solicitd que aceptara la Coordinacion de Tecnologias, eh... fue una
comision interna, el Director hizo... hizo el documento de Comision y a partir de ese momento
fui Coordinadora en la... de Actividades Tecnologicas en esa escuela; ahi empezd mi trabajo

como... Directivo.

En la revision de los aspectos relativos a los procesos de formacion del personal directivo, asi
como la experiencia laboral que se consideran para su ingreso y permanencia al sistema se
pudieron observar elementos de las trayectorias profesionales, asi como conceptos relativos a la
identidad, el personal directivo manifiesta cierto distanciamiento entre la identidad profesional del
docente normalista y la de los profesionales docentes universitarios, derivadas del proceso
formativo transitado, por considerarlo poco pertinente para el contexto actual. Por otra parte, en
las entrevistas se pueden observar relatos en los que se entrelazan historias personales que resultan
significativas por la coincidencia y la conjugacion de las circunstancias individuales a través de
las cuales cada participante logr6 encontrar la conexion de los atributos individuales, tales como
disposicion favorable hacia el trabajo, persistencia, iniciativa entre otras, con la vinculacion de
figuras directivas que detentaron posiciones de autoridad e influencia y que permitieron el
acercamiento al sistema y/o a la posicion directiva; todo esto, en un momento historico en el que
el contexto determinado por las politicas educativas, la estructura y los procedimientos,
permitieron generar las condiciones favorables para alcanzar la posicion directiva y que dichos
atributos individuales se conforman como elementos clave en la definicion de su autoconcepto
individual y profesional-laboral y que incide en el estado de la gestion escolar de la escuela

secundaria técnica 56.



En México el ascenso a la funcion directiva en las escuelas secundarias ha presentado cambios
importantes. Desde los afios 70’s la via escalafonaria consideraba la antigiiedad, la disciplina y la
puntualidad; posteriormente el nombramiento de la autoridad con el “visto bueno” de la
representacion sindical permitié acceder al puesto directivo; en los ultimos anos el examen de
oposicion es la unica via para acceder al puesto directivo, este examen requiere un dominio de

saberes conceptuales, pero no exige una formacion orientada a la funcion directiva.

En México, a diferencia de paises como Estados Unidos, Espafia y Argentina, no se cuenta con
una formacion de induccion al cargo directivo. Aun cuando la Secretaria de Educacion Publica en
el Acuerdo 592 - por el que se establece la articulacion de la educacion basica - considera la
asesoria como una estrategia formal de acompafiamiento para la formacion de los profesores sobre
los contenidos curriculares y para la “resignificacion de conceptos y practicas”, no lo dispone asi

para la formacioén de los directores Medina (1999).

° o7

Categoria 2. Vision de calidad educativa
En esta categoria se considra pertinente indagar sobre la vision que tienen los directivos con
relacion a la calidad educativa, revisar si en la gestion escolar, como funcion derivada de la politica

educativa existe una presencia discursiva y conceptual alineada a las politicas publicas.

Citas

SA1 (19) CE: Pues algo de lo que yo extraiio... la verdad, yo creo que muchos de los que
tenemos ya tiempo en el sistema de Secundarias Técnicas, en el Sistema Educativo es de que a
raiz de la... cuando... todo cuando... estabamos centralizados y perteneciamos a México,
México este... en la Direccion General de Secundarias Técnicas, la Direccion General de
Secundarias Técnicas tenia muchisimas normas, muchas reglas de operacion, muchos

documentos que... nos organizaban perfectamente bien, todas las funciones del personal de una



escuela Secundaria Técnica. México se ocupaba por prepararnos, por llamarnos a cursos, por
concursos, porque siempre estuviera en movimiento nuestro subsistema. Viene la
descentralizacion educativa y entonces nos entregan en paquete, en la época de Salinas de
Gortari, nos entregan en paquete a los Estados y nos entregan en paquete mobiliario,
infraestructura, personal docente y dijeron... “;sabes qué Estado de Puebla?... ay te encargas ta

de todo esto... y... México nada mas a darle el dinero a Puebla para que pagara los maestros.

SA2 (65) CE: uno de los cambios y que he venido observando, eh... viene siendo lo que es, son
los planes y programas, que son los que hemos estado observando mas; el que... cuando bueno,
cuando yo empiezo como docente bueno yo te llevaba a cabo los planes y programas del 96,
entonces cuando vamos alla, yo ingreso en el... bueno estoy como... en 2011... vienen en el
2006... perdon... ve que de esto vienen la nueva curricula y los nuevos planes y programas y
todo eso... se me dificulta un poco y se me dificulta un poco lo que es los planes y programas
2006 porque como que para mi... se me... como que nos faltdé un poquito mas de capacitacion
([no? para bajar esos cursos, ¢h... cuando ya nosotros le vamos agarrando... cuando yo ya le
voy entendiendo a esos planes y programas, nos llega otro poco otra vez el cambio en el 2011,

entonces siento que, ahi es a donde nosotros hemos estado observando ese tipo de... de cambios.

SAS5 (168) CE: Yo creo que los concursos... o los examenes de oposicion porque asi es como le
deberiamos de llamar el... el poder ascender por... por estos exdmenes, por... por estos tramites
es bueno siempre y cuando esté acompafiado también de... la observacion del desempefio del
compaifiero para poder llegar a un puesto, si bien ha sido muy criticado que antes existia el
compadrazgo, que existia pues el que es mi amigo y mi amigo me va a ayudar para llegar a
niveles superiores, eh... también existia mucho el mérito, ;no? El... el que pues asi es un buen
trabajo y te ganabas el... el mérito al... al ascenso que tu experiencia también tenia que ver en...
en el que ta pudieras llegar a niveles superiores, en el organigrama; ahora este muchos

compafieros han podido llegar a... a puestos directivos por un examen que considero que bueno,



eso denota o demuestra sus conocimientos, mas no... realmente la capacidad para poder estar al
frente. Hace mucha falta mucha experiencia para poder estar en un puesto directivo, se necesita
conocer muy bien el ambiente y se necesita eh... haberse enfrentado a los problemas y ha habido
compafieros que sin pasar por... por los niveles intermedios han llegado a puestos como de sub
direccion o de direccion y eso evita la madurez... o el crecimiento en cuanto a la resolucion de
problemas o... 0 a la planeacion de actividades y creo que eso es importante, ;jno? como todo,
€s como... COmo que necesitas pasar por... por toda esta talacha, para poder llegar a... a dirigir el
trabajo y si no conoces como se hace ese trabajo bueno pues vas a tener el puesto, pero no va a

ser tan sencillo que... que seas el lider, ;jno?

SAS5 (171) CE.... el sindicato ya no representa mucho ahora este en el sistema la SEP, con toda
honestidad se ve como algo muy lejano porque de ella recibimos las indicaciones, recibimos
pues las ordenes, las instrucciones y también las solicitudes de trabajo, pero como que desde
alla, ;no? como desde ese edificio porque pues en realidad no...no se enfrenta a la SEP a las
situaciones cotidianas en nuestra institucion, no las conoce asi que somos nosotros los que...
debemos conocerlas, debemos prepararnos, debemos anticiparnos, debemos enfrentarlas,

debemos resolverlas.

Los discursos con aspectos relativos a la calidad de la educacion presentaron el menor niamero de
citas, en ellas se pueden observar pasajes y acontecimientos que se ubican cronolégicamente en
las politicas publicas de nuestro pais, principalmente a finales de los afios 80. Consideran temas
relacionadas con la actualizacion de planes y programas de estudio, mejora en la infraestructura
en temas como aulas, equipamiento, tecnologia, asi como de la creacion de espacios de recreacion

y cultura.

Se observa el surgimiento de oportunidades de desarrollo profesional en la década de los 80 en

donde se priorizé la ampliacion en la cobertura de la educacion bésica y eficiencia terminal, asi



como la descentralizacion y el financiamiento de la educacion, posterior en este orden cronolédgico
a la participacion del personal docente en los procesos de evaluacion para la permanencia y

promocion.

Se puede distinguir también una observacion critica de la implementacion de las politicas ptblicas
en la que los lineamientos oficiales, derivados de las reformas estructurales no consideran la
realidad escolar para una implementacion lineal y son percibidas como “modas” que se adoptan
sin considerar la realidad escolar ni una perspectiva en implementacion, evaluacion y seguimiento

de largo plazo.

Por otra parte, se puede observar en las entrevistas una serie de expresiones que reflejan
compromiso de la acciéon como servidores publicos hacia la ciudadania y reconocen la importancia
de incorporar a los diversos actores que participan en el proceso educativo, asi como también temas
relacionados con la evaluacion del desempefio, sanciones administrativas, asi como capacitacion

y desarrollo profesional docente.

Las politicas publicas, son consideradas “una intervencion deliberada del Estado para corregir o
modificar una situacion social o econdomica que ha sido reconocida como problema publico”
(Merino, 2013, p. 17). Resalta la importancia de que el enfoque de politicas publicas esté orientado

hacia la eficiencia y en favor a la ciudadania para brindarles educandos con calidad.

Para Caminal (2010) las politicas no deben convertirse en una implementacion de arriba hacia
abajo con una perspectiva lineal o administrativista que es instrumentada de forma descendente o
y que no tiene en cuenta la realidad por lo que dificilmente se dardn las condiciones que permitan

una perfecta implementacion. El personal docente con funciones directivas es un factor clave en



la credibilidad en la implementacion de las politicas en la escuela porque representa el compromiso

de la accion publica hacia los ciudadanos

Categoria 3. Vision de la organizacion educativa

Esta categoria documenta la comprension del personal directivo sobre los conceptos de la gestion
en la organizacion educativa, recupera fragmentos discursivos relacionados con los principios de
la teoria de la organizacion. Se considera pertinente debido a la complejidad en la estructura y
funcionamiento de la escuela y teniendo en cuenta que la comprension e intervencion sistémica

permite integrar los recursos en el proposito de alcanzar un objetivo comun.

Sobre objetivos y metas

SA1 (29) OE: cuando se nombre un comité¢ de padres de familia de la escuela, pues que sea
gente que vaya a trabajar, que vaya a dar, que vaya a este... sin interés alguno, que vaya a buscar
igual que yo beneficios para las escuelas y que en un momento determinado, pues, procuren

manejar el dinero ajeno de la mejor manera posible jno...

SAS5 (183) OE: ... tener una vision, para poder orientar las actividades de... del personal a mi
cargo y poder lograr pues... pues la vision y la mision de nuestra institucion y con ello contribuir

al mejoramiento de nuestros alumnos, creo que esas serian basicamente.
Sobre estructura y jerarquia en la organizacion

SA3(107) OE: Si cada quien se compromete a realizar lo que le toca hacer, el docente estando
en el aula, acudiendo minimamente con su planeacion, con sus materiales que va a utilizar, de
que nosotros dentro de esa logistica previa del trabajo que se debe hacer... de que nos
aseguremos con el equipo de intendencia que el aula esté limpia, que esté iluminada ;si...? de
que... el docente que entré anteriormente esa aula no haya dejado algin material que sea

peligroso para los otros alumnos, entonces, al final de cuentas es una conjuncion o es un enlace



(no? enlace constante de acciones que nos permiten a todos trabajar conjuntamente y llevar ese

99 ¢

“como” “como funciona la escuela” este... atendiendo principalmente a los alumnos pero donde
repito a cada uno de nosotros va uno... este... o tiene...debe uno de hacer lo que nos

corresponde hacer ;no...? el prefecto vigilando que estén los alumnos en la... en el aula, este...

las secretarias trabajando y atendiendo a los padres de familia...

SA5 (161) OE: existe un manual de funciones, en ese manual de funciones podemos ver qué es
lo que le corresponde a cada uno de nosotros realizar... eh de acuerdo a la funcion que desempefia
dentro de la institucidn, asi como bien en las funciones del director, del subdirector, de las
coordinaciones, de los docentes, de los intendentes, del personal de apoyo, del personal de
control escolar, vienen todas las funciones, ;no? Entonces, todos saben perfectamente o lo deben
saber porque también es parte de nuestro trabajo como directivo ¢l que todos sepan cudl es la
funcion que desempefian dentro de la organizacion este... yo creo que lo que mas... estd o....de
acuerdo a la pregunta que hizo. No hay un manual, tampoco el director te dice es que tienes que
hacerlo asi, ni el subdirector, si no creo que todo viene mas como resultado de la experiencia
de... de cada uno de nosotros como directivos, ;no? de la forma en que ha vivido su trabajo, su...
su funcion y de lo que cree que le pueda dar mejores resultados, creo que inclusive es algo que

viene en nuestra naturaleza, ;jno? y que se perfecciona,

Sobre la especializacion

SA2 (95) OE: Un aspecto muy importante fundamental diria yo para desarrollar la funciéon en
este caso de su direccion ha sido estar actualizado y capacitado en cuanto a lo que la propia
funcion requiere ¢no...? ja qué me refiero? a revisar por principio de cuentas los perfiles
profesionales que desde que yo ingresé en 2015 a la funcion estaba mucho mas... quizas mas
enérgicos, pero también mas extensos, mas claros y los perfiles que del afio pasado y este afio
ha emitido la autoridad educativa y que sefiala que... qué perfiles debe uno de tener. Partiendo

de ahi pues bueno eh... identificar también a través de los reglamentos y la legislacion, las



funciones el ambito de accion que tiene uno como subdirector para... para tenerlos muy
presentes y saber qué es lo que se requiere del trabajo que tenemos que hacer...;no...? ;cuales
son nuestros alcances?, /cuales son nuestros limites? también y este... y sobre todo ;cuales son

las exigencias que se nos estan sefialando de parte de la de la autoridad educativa

Sobre eficacia en objetivos, recursos y costos

SA1 (31) OE: ...Cuando yo me retno con los comités de padres de familia y que de por lo
regular siempre son sefioras las que tengo de presidentas y de tesoreras, esas mujeres son mas
cuidadosas del dinero que los hombres, son mas mas precavidas y entonces las sefioras llevan
SuS... sus cuentas, nos reunimos en reuniones mensuales o bimestrales, vemos saldos, vemos
gastos del mes, proyectamos lo del siguiente mes o bimestre y ahi vamos cuidando... cuidando
el presupuesto de ingreso para que nos alcance y asi al termino el afio pues no salgamos con
que... con que no nos alcanzg... o que pedimos... pedir... este... pidamos otra aportacion extra;
no, jamas hemos pedido extra sino que con lo que pedimos en un principio calculamos todo el

gasto de la escuela y eso nos ha dado resultados.

Sobre coordinacién y flexibilidad

SA1 (39) OE: La gente que tengo yo, de confianza y precisamente le doy mi confianza porque
es gente que es “entrona” digamos, y ya que desgrano yo esto (refiriéndose a las actividades),
entonces me reuno con ellos y les digo ;saben qué compaiieros? esto es lo que se tienen que
hacer ;quién dice yo? ;0 a quién...? ;a quién proponen? O sea... procur6 ser democratico en ese
aspecto, procuro ser democratico; pero hay otras actividades, otras acciones donde ese es el
estilo de... de ;como se llama? el estilo que utilizo, de mando; a veces la democracia hay veces
que soy autocratico y les digo... ;sabes qué Maestra Vero...? Tu vas a hacer esto..., Maestra

Margarita ta vas a hacer esto..., y hay ocasiones en que... pues se presta ;no...? para hacer un



poquito... aflojar un poquito mas la tuerca y decir ;saben qué...? pues eso ni lo hagan... eso

olvidense, no... no es urgente no... no lo necesitamos

Considerando la naturaleza de las entrevistas realizadas en un formato semiestructurado, fue
posible obtener informacion factual, caracterizada por la diversidad y amplitud en la narrativa de
las historias, en cada una de las citas seleccionadas se puede contar con informacién que permite

identificar la actuacion directiva bajo ciertos principios de la teoria organizativa.

En ellas se observa la comprension de sus funciones en un espacio con fines y objetivos
establecidos, como lo es la escuela, que posee una estructura y organizacion para interactuar en un
entorno caracterizado por la complejidad y dinamismo. Las conversaciones resaltan la importancia
de mantener una actitud flexible para facilitar la interrelacion de los elementos que conforman el
sistema educativo, principalmente el elemento humano. Se destaca también el principio jerarquico
que proporciona las normas que facilitan la armonia material y humana en el desarrollo de los

procesos para su ejecucion sistematica, con una orientacion pedagogica.

También se puede distinguir en el discurso, las prioridades organizacionales derivadas de los
lineamientos institucionales, las cuales son proyectadas para la comprension de cada instancia en
la organizacidn escolar para la creacion del ambiente que favorezca el desarrollo del proceso
educativo, asi como también facilitar la comprension de las prioridades, objetivos, contenidos y
métodos por parte del personal docente. Finalmente, se describe los procesos de interaccion e
influencia con la organizacidn politica, como lo es la figura sindical y social, conformada, ésta

ultima, por el comité de padres de familia.

Dentro de las caracteristicas que distingue al directivo-lider seglin Schein, citado por Peris (1998),

se distingue la capacidad para crear la cultura institucional del centro educativo; asi como



transformarla y perfeccionarla, tomando en cuenta el momento y el contexto. Dentro de sus
caracteristicas individuales también destacan el establecimiento de compromisos y el uso de sus
habilidades para contribuir a los objetivos colectivos, supeditando a éstos, los intereses

individuales, asi como los privilegios derivados de su posicion jerarquica.

Categoria 4. Gestion Directiva

Esta categoria considera la opinion que tienen los directivos sobre sus conocimientos, habilidades
y actitudes en las actividades que realiza cotidianamente. Observar en el discurso de los sujetos
la importancia del concepto y alcance de la gestion en su contexto, permitird entender su
intervencion, considerando su estrecha relacion entre los fines de la institucion, el modelo de

direccion y los procesos operativos.

Citas

SA2 (58) GD: ...recuerdo de €l.... como que nos jalaba, como que nos decia “miren vamos a
hacer eso, vamos a ser el otro, para que saquemos adelante el trabajo”; eso si algo que muy
importante y una de las caracteristicas fue también de ¢l, la comunicacion, la comunicacion que
¢l tenia; la innovacion porque también €l era... de las personas... alla yo me acuerdo que ¢l
inicié con varios proyectos que ahora se llevan y los quieren llevar a cabo, sin embargo ¢l ya los

estaban llevando a cabo desde 1998.

SA3 (97) GD: pero hay otras también que tienen que ver con cuestiones de gestion, por ejemplo,
cuando algtin docente requiere algun aula con ciertas caracteristicas ;no...? porque a lo mejor...
no s¢ quiero pensar ahorita. .. un maestro de educacion fisica dice, hay mucho sol... tengo que...
estoy en periodo de evaluacion y requiero un aula ;no...? Entonces, ahi tenemos que como
subdirectores tenemos que buscar ese espacio que cumpla las condiciones que nos esta pidiendo

el docente y poderles atender lo que requieren para que pueda desarrollar su trabajo.



SAS5 (178) GD: como coordinadora mi prioridad debe de ser el... la parte, este, administrativa...
administrativa y con esto no me refiero a los papeles no, sino me refiero a la administracion de
los recursos humanos, porque pues es esa es mi funcion, ;no? si usted busca en el manual de
funciones pues €l... el coordinador es personal de... de acompafiamiento, de seguimiento y de...
direccion y este... y pues eso nos lleva totalmente a la administracion de recursos humanos, si
también busca en el manual tenemos actividades en materia de personal, de desarrollo educativo
y asistencia educativa, de control escolar y de recursos materiales todos esos son nuestros
ambitos de trabajo, entonces pues tenemos que aprender a trabajar con todos con todos de
manera simultanea y pues definitivamente, pues, nuestra prioridad es eso, la administracion de

nuestros recursos humanos.

En esta categoria se pueden observar en los fragmentos de las historias de vida del personal
directivo, un conjunto de experiencias en las cuales se describen no solo los conocimientos
necesarios para ocupar la posicion directiva; en sus historias, podemos encontrar decisiones
individuales que reflejan la actitud en diferentes escenarios, desde los promisorios hasta los

adversos y que se convierten en un factor clave en su forma de entender el mundo.

Es posible observar el interés por transitar entre los aspectos estratégicos como son la vision de
futuro de la educacion, las habilidades tecnoldgicas, asi como aquellos de caracter operativo que
les permitan resolver situaciones cotidianas significativas para su equipo de trabajo, por lo tanto,
es posible observar el grado de importancia que otorgan en el desarrollo de competencias directivas
que comprenden los conocimientos, las habilidades y las actitudes necesarias para conducir a una
comunidad escolar. Destaca el transito, desde la perspectiva o vision estratégica, que percibe las
necesidades futuras de un contexto global y lo que establece el drgano institucional que los rige
hasta la ejecucion de actividades que apoyan al docente, asi como al personal de servicios

complementarios, con lo cual se involucra en los procesos operativos. Las entrevistas también



destacan la comprension y valoracion de sus funciones como una “pieza” tactica que permite
formular planes de trabajo y darle seguimiento, asi como ser facilitador de las condiciones para el

trabajo de los docentes en el aula.

Estudios recientes enfatizan el valor que adquiere el liderazgo participativo en el contexto escolar,
en el cual se distinguen elementos clave como la capacidad de comunicacion, el trabajo en equipo,
asi como el conocimiento de las caracteristicas individuales de los colaboradores y el apoyo
pedagogico a los docentes (Horn & Murillo, 2016), destacando la importancia de considerar un
perfil del director escolar que supere el pensamiento funcionalista y tecnocratico basado en
antecedentes académicos. Este replanteamiento favorece a la definicion del directivo escolar que
se oriente a la formacion integral de los estudiantes, y con las competencias necesarias para la
resolucion de los conflictos del contexto, gestionar el conocimiento y promover el trabajo

colaborativo.

Categoria 5. Liderazgo y Participacion

Esta categoria se refiere a la influencia que ejercen los directivos en la comunidad escolar, la cual
sustenta su desempefo en diversos enfoques. Las citas de esta categoria guardan cierta proximidad
con las de Gestion Directiva. En la narrativa se presentan definiciones y situaciones que se
relacionan con fuentes o bases del poder, asi como las habilidades y actitudes del personal
directivo, presentes en la relacion con la comunidad escolar en la solucion de conflictos y la toma
de decisiones que incidan favorablemente en la participacién en los propdsitos colectivos. La

gestion participativa es el campo de interés de esta investigacion.

Citas



SA1 (11) L y P: en Nauzontla ya siendo Director... habia una parcela escolar, tiene su parcela
como de unas 20 hectareas las escuelas y este... estaba arrumbada... entonces ahi llegué y
empecé a analizar qué tenia la escuela, qué podiamos hacer... qué le podia poner de nuevo y
creamos varios proyectos alli de... por ejemplo concursos de oratoria de declamacion, de danza,
de este... en las noches y entonces como no... en esas comunidades no llegaba la sefal de
television no habia nada en qué entretenerse pues cada ocho dias la escuela en las noches
haciamos un programa cultural y... invitdbamos a toda la comunidad y habia también maestros
que participaban en algunos actos culturales declamaban, baildbamos... este... cantdbamos en

fin... jugdbamos... habia mucha interaccion con la comunidad.

SA1 (32) L y P: a los maestros primero hay que considerarlos como seres humanos, como seres
humanos no como trabajadores rigidos, no como estrictamente como marca la normativa jeh...!,
hace rato hablamos de normativa que si es buena, pero no al extremo, entonces cuando un
maestro tiene algiin problema de salud por ejemplo, alguna necesidad de alguna defuncion...
tiene que salir de viaje, al... en fin algunas cosas que no se le pueden recompensar o apoyar
econdmicamente porque nosotros no manejamos presupuestos para nada, de... parte de...

presupuesto publico me refiero, este... pues por lo menos al maestro yo lo apoyo ;no?

SA2 (54) Ly P: él ya... este... me hizo ese favor me, me... realizdo me, mas bien me llevo para
que me hicieran una entrevista en el sindicato y me conocieran ;no? Entonces, de esa manera
pues también, el Maestro que en ese entonces estaba pues vio que... este... si éste si yo tenia

ese interés por pues mejorar y salir adelante. ..

SA3 (105) L y P: en el caso de los prefectos ;no...? la funcion de ellos es vigilar la asistencia y
puntualidad de los alumnos, sobre todo a la hora de entrada de... de la jornada escolar de cada
dia y obligacion de ellos es estar ahi en la entrada vigilando ese aspecto, como su director no es
obligacion de uno sin embargo regularmente... colaboro con el personal haciendo ese trabajo,

(si...? Porque es... repito, es convencimiento, convencerlos de que es importante la puntualidad



de los alumnos y ese convencimiento llevarlo a la practica con el ejemplo y la colaboracion,
entonces eso es lo que todo el personal ;no? igual con los docentes, aunque ahi es quizas es
menos la... interaccion porque ellos estan trabajando en sus aulas pero de igual manera ante
alguna situacion que se les llega a presentar, es... acudir a su aula, escuchar lo que esta
ocurriendo y trabajar conjuntamente con ellos ;no...? poder reforzar lo que estan haciendo,
poder apoyarlos en cuanto a lo que estan requiriendo y esta percepcion se queda en el personal
de que hay un involucramiento, de que estamos trabajando en el mismo sentido y que estamos
trabajando conjuntamente, de que no es nada mas la figura directiva aislada en un cierto lugar
muy hasta arriba, dando solamente indicaciones o sefalando lo que estd mal y este... y sin
participar, sin involucrarse, no. Para mi creo que es muy importante involucrarse; convencer,
repito convencer, a los compafieros y ese convencimiento pues se da... se da en base a la

participacion diaria con ellos de que estamos haciendo el mismo trabajo.

SA4 (150) L y P: sin temor a equivocarme, los docentes de verdad, formamos todos un equipo
comprometido, un equipo que... que... si no... estas haciéndolo tu, te jala el otro compafiero y
lo tienes que hacer, si? Entonces, formamos ese equipo, y si hay esa union, si hay ese
compromiso, si hay ese trabajo de manera colaborativa, de manera, este... de compafierismo,
las escuelas, esté... las escuelas figurarian mas, si? Y aqui... yo veo que es una... comparticion
de experiencias, si? los maestros comparten sus experiencias, no hay eso de que “yo nada mas
de esto”, y no... tenemos elementos que de verdad nos han apoyado bastante y entre ellos
también se apoyan. La formacién de... de academias, ehh... la integracion de, este. .. de equipos,

si? (Y pues... qué puedo decirle? Hablar maravillas de la escuela

SA5(184) Ly P: yo creo que desde estar temprano en la puerta de la entrada diciéndole, “buenos
dias” a nuestros nifios y recibiendo a los padres, que algunos llegan con... con situaciones
complicadas o que algunos solamente te quieren saludar o quieren saber como va a su hijo, desde

esas actividades de bienvenida de... e inclusive que dentro de esta bienvenida viene pues, el ver



el uniforme, el ver las condiciones, el ver la cara de los nifios al ingresar, desde esa actividad
hasta... hasta el ver que hay papeles tirados en el patio, ;{no? todas son importantes, porque

pues... eh todo influye, todo va correlacionado.

SAS (185) L y P: pareciera que como coordinador a mi funcién mas importante es ver que mis
maestros estén trabajando, pero... pero creo que nuestro trabajo va mas alla, también es
importante ver como estan nuestros maestros ;como llegan? ;coémo se sienten? ;Qué les hace
falta? pasas por un aula y ver, se fundié un foco, este... les hace falta aire, les hace falta luz, o
les faltan alumnos que andan escondidos este... creo que todos los ambitos de nuestro trabajo

son importantes, no creo que exista uno mas importante que otro.

Sobre el Liderazgo Participativo

El liderazgo orientado a una gestion escolar participativa es percibido como benéfico en la gestion
escolar creando un clima laboral favorable, en donde se pueden observar pautas de
democratizacion en las decisiones escolares, asi como practicas de trabajo con un enfoque
bidimensional que atiende a las necesidades individuales y relaciones interpersonales, mientras

mantiene el enfoque en las tareas encaminadas a alcanzar los objetivos institucionales.

La preocupacion del personal directivo manifiesta una centralidad en el liderazgo pedagogico,
principalmente en el interés y bienestar de sus estudiantes, como se puede observar en las
expresiones realizadas que estan orientadas a generar las condiciones en infraestructura como la
designacion de espacios, otros mas como procesos encaminados a facilitar la interaccion de las
personas, creando un clima de trabajo que favorezca la labor de los docentes y el apoyo para la
solucion de conflictos y problemas para garantizar la conclusion de su trayecto formativo en el

nivel secundario.



Se puede apreciar una participacion colectiva o democratica en la toma de decisiones con lo que
se beneficia a la construccién de una disposicion favorable para participar de los proyectos y
actividades planteados. También se logran distinguir en las situaciones y reflexiones descritas una
serie de rasgos que reflejan la actuacion, con base en fuentes o bases del poder, como lo es el poder
experto; los participantes reconocen en la figura del lider una serie de experiencias, cualidades o
conocimientos que son importantes y los cuales se esta dispuesto a compartir con lo que se
contribuye a alcanzar las metas; otra caracteristica descrita relativa al poder lo relatan las
situaciones en las cuales las figuras directivas abandonan las oficinas o escritorios para “ponerse
la camiseta” o “hacer talacha” y desarrollar actividades operativas que pudieran parecer simples o
de bajo reconocimiento jerarquico pero que contribuyen de manera significativa a los objetivos del
colectivo escolar, es decir, el personal directivo predica con el ejemplo, convirtiéndose en un

referente de la forma en la que todos enfrentan las situaciones cotidianas.

Los discursos presentados en las entrevistas reflejan una emotividad positiva, tanto de la
importancia y trascendencia de su labor, como de la realizada por el colectivo escolar conformada
por docentes, padres de familia, personal administrativo, estudiantes, etc. Reflejan un sentimiento
de confianza para el desarrollo de las actividades, basado no sélo en las capacidades y experiencia
del personal, sino en la disposicion favorable y compromiso, que una vez asumido, serd cumplido.
Como una especie de “Efecto Pigmalion” en la que a través de sus autoafirmaciones que expresan

sus expectativas, construyeran la realidad en la que trabajan cotidianamente.

El personal docente con funcion directiva, dentro de la escuela secundaria técnica 56, manifiesta
una serie de experiencias y conocimientos en su practica de gestion, que es el resultado de los

procesos de formacion e interaccion con personas de diferentes ambitos, que se constituye también,



como un perfil, en proceso de formacioén, dentro del sistema institucional para incidir

favorablemente en el sistema educativo y social.

El personal directivo enfrenta retos en un entorno ambiguo y cambiante, su funciéon como lider
que favorece la participacion es considerado como la persona que alienta a las personas a lograr
mas de lo que originalmente consideraban y con frecuencia lo visualizan como algo dificil o
imposible; esta labor se ubica en la generacion de altas expectativas y la orientacion al cambio en

las formas de pensamiento.

CONCLUSIONES
Para la adecuada comprension del significado de la gestion, en su adopcion en el contexto
educativo, se requiere distinguir las diferencias y relaciones existentes entre la gestion educativa y
la gestion escolar. La gestion educativa se encuentra ubicada en el nivel mas alto en el sistema de
gestion gubernamental para la administracion de la educacion y esta relacionada con aspectos de

politica educativa; su funcion es estratégica, de la gestion educativa deriva la gestion escolar.

Podemos observar que las organizaciones escolares responden a las necesidades de la sociedad en
contextos determinados, se encuentran influidas en su trabajo cotidiano por las determinaciones
derivadas de las autoridades politicas y el sistema administrativo, estas determinaciones se
encuentran establecidas en la politica educativa y generalmente estdn articuladas con otras
politicas publicas que son implementadas por el gobierno, formando parte de un macroproyecto

politico.

Sobre la Gestion Escolar encontramos que el trabajo cotidiano de las escuelas esta soportado en el

disefio e implementacion de practicas institucionales internas que derivan de las normativas del



sistema educativo, con el fin de responder a las necesidades del entorno, involucrando a los

diversos miembros de la comunidad escolar en distintas formas de participacion.

A través de la gestion escolar se realizan los procesos de diagnéstico contextual e institucional
para la identificacion de necesidades, la formulacion de objetivos y metas, asi como el disefio de
estrategias, para integrar al recurso humano y material en las diferentes etapas de los procesos que
les permitan actuar con una orientacion en los compromisos que como colectivo asumen con la
sociedad, asi como en la autoconcepcion de la imagen futura, lo cual se encuentra expresado en el

planteamiento de su mision y vision institucional, respectivamente.

Como se puede observar en el funcionamiento de las organizaciones educativas se encuentran
presentes conceptos derivados de la teoria administrativa como lo son mision, vision, objetivos,

metas y otros mas.

Desde esta perspectiva la funcion directiva esta relacionada con el disefio, implementacion y
evaluacion de estrategias, asi como en la determinacion de las acciones orientadas a la consecucion
de objetivos planteados. La direccion escolar resulta un simil de la gerencia en el contexto
empresarial; ambas soportan su ejecucion en la integracion comprometida de los miembros de la

organizacion, sustentada en valores y principios que permitan conducirse con eficiencia y eficacia.

Ante este escenario, es fundamental que el directivo escolar analice los planteamientos y
derivaciones de la politica educativa, que les facilite la comprension de los propdsitos de su

funcion, asi como los procesos requeridos en el desarrollo de sus labores.

En México, en los ultimos treinta afios, la funcion directiva adquiere una importancia relevante en
la vida de las escuelas, derivado de las reformas educativas globales. Se considera como funcion

directiva a la que ejercen los directores y subdirectores, sin embargo, en el objeto de estudio que



forma parte del subsistema de escuelas secundarias técnicas, se considera como personal directivo
al director y subdirector escolar, asi como a los puestos de coordinacion, tanto del drea académica

como del area tecnologica.

A lo largo de esta investigacion se ha podido observar que en la construccion del escenario
educativo inciden diferentes factores y que la gestion directiva presenta una realidad compleja
derivada de la interaccion del directivo con su entorno, pero también por la construccion de lo que
para €l representa su rol. En la construccion del rol directivo se distinguen mecanismos formales,
pero también mecanismos y situaciones informales que inciden en la autoconcepcion del rol

directivo, y a través de esta autoconcepcion, el personal desempeia sus procesos de gestion.

Los resultados de la investigacion advierten la ejecucion de un modelo de gestion de tipo
participativo, producto, por una parte, del desempefio de las funciones de lo que la normatividad
establece del rol directivo, por otra parte, de lo que el propio directivo interpreta y ha interiorizado
en su trayecto laboral sobre la trascendencia de su funcion, asi como de una serie de antecedentes
personales o “experiencia de vida” que configuran un estilo de direccidon con un conjunto de rasgos

distintivos asociados a un tipo de Liderazgo Participativo.

El estudio del modelo de gestion escolar de tipo participativo, desde la perspectiva de los sujetos
que desarrollan el propio proceso, genera interés en esta investigacion debido a la poca
informacion que se tiene sobre la construccion de la figura directiva que es la responsable de la
gestion escolar, la cual presenta cierta ambigiiedad y caracter holistico al encontrarse inserta en
una realidad compleja, ademas de que para las autoridades educativas la funcion directiva es
observada desde una perspectiva mas cuantitativa que cualitativa, es decir, con mayor interés en
los resultados estadisticos entregados por la escuela que en la forma en la cual suceden los

procesos, al interior de la misma.



Con esta investigacion se pudo observar la forma en que la organizacion escolar ha traducido los
lineamientos de las politicas educativas, permeandolos en los diferentes subsistemas que la
conforman, mediante el establecimiento de lineas de accion en las diferentes areas funcionales que

integran la escuela.

En la Escuela Secundaria Técnica 56 se observa una cultura escolar que estd determinada por la
participacion del personal directivo, que involucra al personal docente, de apoyo académico y
comité de padres de familia como principales actores de los procesos educativos, esto favorece a
la determinacion de su identidad como colectivo escolar, estableciendo sus objetivos escolares y
formulando estrategias para la creacion de ambientes de aprendizaje orientados a alcanzar la

eficiencia escolar, promoviendo la participacion de la comunidad de padres de familia.

De forma particular, se distingue en el grupo directivo un desempefio organizacional con cierto
nivel de autonomia en la gestion que le permite disefar, ejecutar y evaluar sus procesos para
identificar la alineacion de su desempefio a los objetivos y metas institucionales, lo cual, en ciertos

casos, le permite la redefinicion de las estrategias que les ayuden a alcanzar las metas propuestas.

En el proceso de conduccion de la organizacion escolar desarrollado por el personal directivo se
observa un conjunto de sujetos que han asumido la responsabilidad en los diferentes procesos para
lograr resultados satisfactorios en el contexto institucional y se observa principalmente su interés
en incidir favorablemente en un ambito mayor que es el contexto social, es decir, mas alld de los
resultados para las autoridades; el compromiso es con el grupo de docentes que forman la escuela,
asi como la comunidad a la cual pertenecen. Su sentido de la responsabilidad y el compromiso es

mayor que el sentido de la obligacion.



En el discurso conversacional pasa inadvertido el impacto que las reformas estructurales
establecidas hace mas de 30 afios han redefinido su ejercicio profesional. En el didlogo con uno de
los entrevistados con referencia a las reformas estructurales de los afos 80’s, sdlo expresd, lo que
considerd, su oportunidad de crecimiento profesional como producto de la descentralizacion y
ampliacion de la cobertura de educacion basica que derivo en la necesidad de personal directivo

para las escuelas que se estaban creando.

En las actividades implicitas de la gestion directiva se observa alineacion e integracion para
facilitar los procesos de ensefianza-aprendizaje, desde la planeacion académica hasta la facilitacion
de recursos y optimizacién de las condiciones para la realizacion de las tareas docentes. Otra
caracteristica que resalta en la practica directiva es la flexibilidad operativa que reduce la relacion
burocratica de los miembros de la escuela para mantenerse orientados a la consecucion de
resultados, aun en la escasez de recursos, lo cual se relaciona con el principio de eficacia en la

gestion de recursos, asi como con el liderazgo participativo.

La flexibilidad es una caracteristica necesaria en los procesos de gestion organizacional, incluidos
los de los educativos que han evolucionado desde la rigidez y burocracia propia de la modernidad,
hasta la capacidad de desarrollar las condiciones de adaptabilidad a un contexto cambiante, lo cual
implica la necesidad de asumir la autonomia como una condicion autorregulatoria con orientacion

a los propositos y los resultados.

Otra caracteristica del personal directivo de la institucion es el desarrollo, a lo largo de su trayecto
profesional, de la interiorizacién de aspectos éticos y de compromiso social, reflejados en su
trabajo en las diferentes funciones que ha desarrollado dentro del sistema, lo cual se traduce en
acciones de apoyo y servicio para contribuir en el desarrollo de los estudiantes, aunque no se

visualiza en su discurso, una intencionalidad de alineacién a las agendas gubernamentales.



En el personal directivo existe una percepcion concurrente sobre el trabajo, la designacion e
importancia de su puesto y las funciones del cargo directivo, como factor de éxito escolar en la
misma dimension de los demas agentes educativos, al considerar que, tanto los profesores, padres
de familia, alumnos, como el personal de apoyo en la institucion tienen un papel importante en la
cotidianeidad educativa y que su participacion, asi como trabajo de forma colaborativa, contribuye

al éxito de la escuela que se ve reflejado en el bienestar y logro académico de sus estudiantes.

Como se ha observado, las particularidades en el modelo de gestion del objeto de estudio estan
relacionadas con las del tipo participativo, éste reune un conjunto de caracteristicas relacionadas
con la eficacia escolar y el tipo de liderazgo ejercido se encuentra alejado de practicas autocraticas,
mas bien, se observa un estilo de liderazgo democratico y participativo con orientacion hacia los
procesos académicos, con vision prospectiva y enfoque en la innovacidn, estos aspectos se
convierten en factores determinantes para la construccion de una escuela eficaz, en la que el
personal directivo muestra alineacioén a los objetivos y estrategias establecidas por el director,
quien es el responsable de la planeacion, la organizacion, asi como de la gestion de los recursos y
que una vez determinados, corresponde al equipo directivo el seguimiento de las actividades
planeadas, la evaluacion del aprendizaje, asi como la relacion que se establece con la comunidad

escolar.

Un aspecto relevante en el didlogo individual con el director y el discurso colectivo, observado en
el personal directivo, es la presencia de un director con desarrollo multidimensional que valora y
atiende los aspectos €ticos, morales, normativos, conceptuales y procedimentales desarrollados a
lo largo de su trayectoria personal y profesional, lo cual le permite atender las demandas derivadas
de las areas funcionales de la organizacioén educativa, considerando los objetivos institucionales,

la gestion de los recursos humanos, financieros y materiales. Se observa un lider democratico



participativo que comprende las demandas académicas para la implementacion de estrategias
didacticas, para el desarrollo de los estudiantes, al mismo tiempo que se encuentra atento de los
cambios generados en el entorno y con una vision de futuro que les permitan, como institucion,
formar estudiantes aptos para incorporarse a la sociedad y a las diferentes etapas académicas
subsecuentes. Por otra parte, en este perfil multidimensional del director, se observa un alto
desempefio en las dimensiones organizativas al mantener buenas practicas en la relacion con las
instancias de gobierno, asi como en la relacion individual y colectiva con los miembros de la
escuela con base en los propdsitos y criterios normativos para el desarrollo de las tareas que como
institucion se han asumido. En lo que respecta a la dimension financiera se observa un lider gestor
que optimiza los recursos humanos, que es el personal asignado a la institucion y la gestion, con
el comité de padres de familia, de los recursos econdmicos para solventar las necesidades de la
institucion, desde las bésicas, hasta las que signifiquen inversion en los diferentes proyectos que
se formulan para el bienestar y desarrollo de los estudiantes y garantizar la eficacia de la

organizacion.

En las practicas cotidianas se observa la construccion de una identidad participativa de la
institucion en la que cada uno de los miembros de la comunidad educativa lucha por la captacion
y retencion estudiantil en un fenémeno similar al de una cascada, donde el trabajo que realiza el
director y el equipo directivo se transmite e involucra a la comunidad escolar, lo cual deriva en la

imagen de calidad con la que es percibida la escuela.

Sin embargo, no se observa en el colectivo de la direccion, la identificacion de lineas estratégicas
y propositos de la politica educativa para determinar sus lineas de accion, esta observacion se

considera importante ya que el personal directivo escolar es el puente de comunicacién y



facilitador de la concrecion del nivel estratégico institucional a nivel sistema y la formulacion de

tacticas que faciliten la implementacion al interior de la organizacion escolar.

La gestion escolar del objeto de estudio presenta una especie de coincidencia afortunada en las
creencias y comportamientos, asi como la complementariedad de habilidades personales y
profesionales que se vuelven fundamentales en el desarrollo de las practicas de la organizacion,
las cuales configuran un clima favorable para la implementaciéon de innovaciones educativas,
observandose una integracion de las diferentes dimensiones de la gestion escolar como son
direccion, normatividad, gestion académica, liderazgo participativo, asi como de ejercicio de la

autoridad, que dan como resultado una perspectiva compleja de la funcion directiva.

Los resultados no pueden ser considerados como una condicion sistémica del nivel educativo
secundario en el sector publico, con esta investigacion basada en el estudio de caso, en donde a
partir de hechos particulares se pudo abordar la complejidad del objeto de investigacion en la
interaccion con su propio contexto. La gestion escolar de tipo participativo se presenta como una
unidad compleja y dindmica conformada con diversos rasgos propios de un grupo directivo con

perfil profesional heterogéneo, lo cual define su caracter particular como equipo institucional.

Esta investigacion se considera pertinente en un contexto nacional que enfrenta grandes problemas
en muchos ambitos, incluido el contexto educativo en donde se experimentan procesos de cambio,
derivados de las reformas educativas, y en los que el Estado ha otorgado autonomia de gestion a
las escuelas, las cuales se encuentran lideradas por directivos que no cuentan con un programa
sistematizado de formacion y de desarrollo profesional que les pueda permitir desarrollar las
competencias necesarias para implementar modelos de gestion que respondan a las necesidades

del sistema educativo nacional.
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