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INTRODUCCION

El modulo “Estrategias Gerenciales en Escenarios para la Primera
Infancia” hace parte de las asignaturas de profundizacion de la Es-
pecializacion en Educacion e Intervencidon en Primera Infancia de la
Facultad de Educacion adscrita a la Fundacion Universitaria Juan de
Castellanos. Dicha asignatura tiene como objetivo que el estudian-
te adquiera un bagaje conceptual y herramientas teorico-practicas
acerca de la Gerencia educativa y como esta puede aplicarse a los
escenarios de educacion e intervencion con la Primera Infancia.

Para lograrlo, la asignatura constara de tres Unidades Didacticas,
las cuales desarrollaran dos capitulos cada una. La primera unidad,
“Hacia una conceptualizacién y comprension de la Gestion Educa-
tiva”, se referira a los conceptos claves y apuntes para comprender
la Gestion Educativa como transito de la Administracion escolar, en
donde no solo se revisaran los conceptos claves planteados a la luz
de la gestion, sino que inicialmente se realizara una lectura critica
acerca de la cultura escolar e institucional, que permita ubicar con-
ceptualmente la Gestién en ambitos escolares.

La segunda unidad, “Elementos y componentes de la Gestion Edu-
cativa y su relacion con la educacion e intervencion de Primera Infan-
cia”, abordara las tematicas de elementos de identidad de la Gestion
Educativa, asi como los componentes de la misma. Por otro lado,
desarrollara también el sentido de la educacion inicial y del nivel de
preescolar en cuanto a su concepcion, diferencias y adelantos sobre
el tema a nivel nacional. El objetivo central de esta unidad sera la
comprension de los elementos y componentes clave que dan vida y
desarrollo a la Gestién Educativa, que van desde la construcciéon y
elaboracion de los Proyectos Educativos Institucionales, o Proyec-
tos Pedagdgicos en el ambito de la Atencion Integral a la Primera
Infancia, hasta los elementos de gestion administrativa y de talento
humano con las que debe contar la persona que pretenda gerenciar
un escenario educativo.

Finalmente, la tercera unidad, “Herramientas legislativas, técnicas y
de evaluacion para la implementacion de escenarios de educacion
e intervencién en Primera Infancia”, trabajara las tematicas de le-
gislaciéon y orientaciones para la gestion educativa en Colombia y la
evaluacion y planes de mejoramiento de la misma. En dicha unidad,



Fundacion Universitaria Juan de Castellanos

10

se resaltara la legislacion vigente, asi como la revision de las orien-
taciones actuales emitidas por el Ministerio de Educacion Nacional,
en donde se realizara una diferenciacion entre la educacion inicial
y la educacion del nivel de preescolar en términos normativos, pero
también en la aplicacion y unificacion de criterios de la prestacion
de servicios de ambos niveles. Asi mismo, se destinara una parte
del modulo a abordar la evaluacion y los Planes de Mejoramiento
Institucional, como herramienta de seguimiento, control y evalua-
cion permanente de la Gestidn escolar realizada y como esta sirve
para el mejoramiento continuo en el marco de modelos de gestion
de calidad.



UNIDADES DIDACTICAS

PRIMERA UNIDAD: HACIA UNA CONCEPTUALIZACION
Y COMPRENSION DE LA GESTION EDUCATIVA

1.1 Presentacion

Las sociedades modernas se han caracterizado por estar organi-
zadas bajo instituciones que permiten al Estado contar con legiti-
midad. Es asi como histéricamente, las instituciones socializantes
han requerido de esquemas organizativos que permitan su funcio-
namiento y alcanzar sus finalidades sociales. La escuela como una
de ellas, no es ajena a esta configuracion, la cual ha necesitado de
estructuras soélidas para su existencia y supervivencia.

Es asi como Friedberg (citado en IIPE, 2000, p. 6) manifiesta que
“Una organizacién no existe nunca para si misma. Ella cumple ne-
cesariamente ‘funciones sociales’ que corresponden a expectati-
vas de la sociedad que la rodea... Una organizacion, cualquiera
sea, es entonces dependiente de su entorno”. El autor continua
diciendo que esta dependencia del entorno aboca a las organiza-
ciones a construir sus necesidades, amenazas y oportunidades, v,
en esa medida, debera tratar de manejar y mantener control sobre
las incertidumbres del entorno del cual depende.

Con lo anterior podemos observar que la escuela ha cumplido una
funcién importante en la sociedad, pero que con los retos y cam-
bios que afronta esa misma sociedad, se vera abocada a generar
cambios y reformas en su interior, basicamente por dos aspectos
fundamentales. El primero, para no dejar de existir, puesto que una
sociedad sin educacién, o con formas educativas anarquicas dificil-
mente podra ser pertinente para lo que exige la sociedad; y segun-
do, puesto que no puede perder su funcion social socializadora, ya
que ello implicaria también pérdida de legitimidad de los estados,
en nuestro caso del democratico.

Estrategias Gerenciales en Escenarios para la Primera Infancia
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En este orden de ideas, la presente Unidad Didactica presentara
al estudiante un recorrido por lo que se comprende por Administra-
cion Educativa y sus diferencias con la Gestidn Escolar estratégica,
esta ultima como una opcidn para transformar a la escuela por den-
tro. Asi mismo, el estudiante podra observar y decidir con qué tipo
de organizacion prefiere desarrollar habilidades o competencias en
el ambito educativo.

1.2 Objetivo:

Analizar las bases y conceptualizaciones gerenciales y organiza-
cionales para transformar las practicas administrativas del sistema
educativo de la Primera Infancia.

1.3 Competencias:

Al finalizar la unidad didactica, los estudiantes seran capaces de
desarrollar las siguientes competencias:

Tabla 1. Competencias, estrategias de ensefianza y actividades de aprendizaje
y evaluacion de las competencias a adquirir en el seminario Unidad Didactica 1

Estrategias de
ensefanza y
actividades de
aprendizaje

Descripcion de
Competencia

Tipo de

competencia Evaluacioén

Analiza, interpreta | El (Ia) docente de- | El (la) estudiante
y comprende las|sarrolla las con-|estd en capaci-
conceptualizacio- | cepciones clave, | dad de realizar un

nes, teorias y ori-

gica en el marco de
la actual sociedad

asi como sus ori-

Administracion es-
colar y la Gestion
Educativa

analisis reflexivo

Saber -
it genes de la gestién | genes y aspectos | sobre las concep-
(cognitivo) educativa estraté- | que diferencian la | ciones de la admi-

nistracion y Ges-
tion Educativa.




Tipo de
competencia

Descripcion de
Competencia

Estrategias de
ensefnanzay
actividades de
aprendizaje

Evaluacion

Saber Hacer
(habilidades y
aptitudes)

Identifica y elige
desde la teoria el
conjunto de estra-
tegias gerenciales
que permiten dar
soluciones posi-
bles al abordar una
problematica espe-
cifica de la gestion
escolar propia de
la Primera Infancia

El (la) estudiante
extrae del material
y orientaciones
realizadas por

el (Ia) docente,
las herramientas
necesarias para
construir sus
propios conceptos
sobre Gestion
Educativa

Identifica las dife-
rentes estrategias
y herramientas
gerenciales y

es capaz de
aplicarlas segun
las necesida-
des, contexto y
requerimientos
actuales.

Valora la incidencia
de la gestion edu-
cativa estratégica
en el desarrollo
social a nivel ins-
titucional, local,
regional y nacional
en beneficio de la
Primera infancia.

Docente y estu-
diantes construyen
valoraciones a par-
tir de lo desarrolla-
do en la asignatura

El (la) estudiante
esta en capacidad
de evaluar los be-
neficios que cobra
la aplicacion de
estrategias de la
Gestion  Educati-
va en escenarios

para la atencion
de la primera
Infancia

1.4 Actividades introductorias (activacion cognitiva):

Es importante que el estudiante realice lectura previa al seminario
de inicio, de la lectura del capitulo 3, “La cultura Institucional” (pp.
127-198), del libro La Cultura Escolar en la Sociedad Neoliberal, de
autoria de Pérez (1998).

De la lectura realizada, debera responderse y llevar inquietudes
adicionales, interrogantes, aportes que enriquezcan la discusion en
el seminario. Una guia para que el estudiante pueda identificar los
aportes, interrogantes o inquietudes, puede preguntarse tanto al

iniciar como al finalizar la lectura:

e ;Qué son las Instituciones Educativas?;

Estrategias Gerenciales en Escenarios para la Primera Infancia
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e ;Cual es la importancia de las mismas y de su organizacion?;
e ;Conozco como esta organizado el sector educativo?;

e ;En qué influye la cultura institucional en la atencion integral a la
primera Infancia?;

e ;Conozco o busco ejemplos de cultura institucional instrumental
y/o sociocultural?

Asi mismo, se recomienda que la o el estudiante mire los siguien-
tes videos:

¢, Quién se ha llevado mi queso?:
https://www.youtube.com/watch?v=sF5bxwVcO6E

Zona de Confort: 4 Te atreves a sonar?
https.//www.youtube.com/watch?v=abBdtbHmTIE

Paradigma del sistema educativo
https.//www.youtube.com/watch?v=59Eqytyp 1K4

Una vez revisados los videos y realizado las lecturas, llevar un es-
crito de maximo una hoja con las principales conclusiones, interro-
gantes o aportes adicionales que les suscite el material revisado.

1.5 DESARROLLO UNIDAD DIDACTICA

CAPITULO 1: DE LA ADMINISTRACION ESCOLAR A LA
GESTION EDUCATIVA

Para comprender el transito entre administracion escolar a la Ges-
tion Educativa, es necesario dar un primer vistazo a enfoques que
permitan tener un panorama mas amplio sobre dichos fendmenos
contextualizandolos con las dinamicas sociales, politicas y eco-
nomicas actuales. En tal sentido, no podemos desconocer que la
escuela es una institucién social por excelencia, a la que se le ha



otorgado la funcion de instruir, educar, ensefar y formar a los sujetos
de una sociedad, y podemos decir que nace a partir de la ilustracion
y como un anticipo a la modernidad con una finalidad inicial: llevar
instruccion al pueblo; una instruccién dirigida a trasmitir conocimien-
tos de la época, pero que en su acepcidn general no era para toda la
poblacion, sino para unos cuantos que podian acceder a ella.

Al entrar la modernidad en auge vy, con ella, las sociedades de regi-
menes democraticos, a la escuela se le suma la funcién socializado-
ra secundaria, unificadora, gratuita y universalizante; dicha acepcién
origina una escuela que tiene la intencionalidad de llevar educacion
a todo el pueblo, como derecho, pero que ocultamente tiene la fi-
nalidad de adoctrinar de una u otra manera a la poblacion bajo la
ideologia dominante con sus concernientes valores, cultura, normas
y demas aspectos que garantizaran su funcionamiento. Escuela esta
que se reconoce por su estructura de funcionamiento rigida, jerar-
quica, y cuyos contenidos escolares obedecen a formar individuos
aptos para el mercado laboral, el cual ha venido sufriendo transfor-
maciones aceleradas.

Actualmente, que se habla de una posmodernidad incipiente, la es-
cuela se halla en el ojo del huracan en cuanto a la crisis por la que
atraviesa. Dado que en las épocas actuales demandan de los in-
dividuos ciertos conocimientos y sobre todo habilidades o “compe-
tencias” que se adapten a los cambios vertiginosos de la sociedad,
entre ellos los avances a pasos agigantados de la ciencia y la tec-
nologia, los cuales demandan individuos aptos para su uso, apro-
piacion, aprovechamiento y transformacién. Lo que implica que el
individuo tenga la capacidad de aplicar los conocimientos adquiridos,
en donde los contenidos memoristicos, ya no tienen tanta relevancia.

La escuela como institucién social es objeto de multiples
contradicciones. Se la analiza y cuestiona desde dentro
y desde fuera; unos y otros coinciden: la escuela como
organizacion esta en crisis. Pero, conjuntamente con su
conocida desvalorizacion, se vive una coyuntura en que
se necesita de ella y se le asigna un rol protagonico tanto
en el caracter de motor de la competitividad y de las trans-
formaciones econdémicas, como en su condicion de insti-
tucion creadora de equidad vy justicia social. (IIPE, 2000,

p. 7).
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Es interesante, en este sentido, revisar los aportes de Pérez (1998)
que en su libro “La Cultura Escolar en la Sociedad Neoliberal” plan-
tea algunas discusiones respecto de la crisis de la escuela. Para
este autor, la escuela contempla una serie de culturas que la inte-
grany la caracterizan. Para el caso concreto, solo nos concentrare-
mos en la cultura Institucional que le da la identidad organizacional
a la escuela, y la cultura académica, de la que se desprende la
identidad pedagdgica que se da en la escuela de la actualidad. El
mismo autor menciona que a la escuela se le aplican las mismas
presiones que a las demas instituciones en la actual sociedad: ser
una organizacion eficaz.

Al respecto, “también a las escuelas debe exigirseles similar es-
fuerzo y competencia en la elaboracion eficaz de sus procedimien-
tos, estructuras organizativas e interacciones personales, para pro-
ducir rendimiento académico al menor coste” (Pérez, 1998, p. 148),
es asi como veremos que existe unas dimensiones de este tipo de
organizacion: la instrumental y la sociocultural, las cuales orientan
el accionar, funcionamiento y concepcion de la escuela y, de esa
manera, sus aspectos relevantes y que dan vida a la misma.

Por un lado, al referirse a la dimension instrumental, esta “hunde
sus raices en la pretension ilustrada y racionalista de encontrar en
el mecanismo objetivo... que permita la instruccidon universal. La
pretensidn de ofrecer un espacio objetivo neutral de igualdad de
oportunidades... (Conducente) al disefio de una institucion publi-
ca, gratuita y obligatoria” (Pérez, 1998, p. 158) que reproduzca los
contenidos y conocimientos requeridos e instaurados por las élites
dominantes. Una escuela que logra reproducir contenidos de ma-
nera memoristica, pero que se aparta de la interaccion social con
otros escenarios y esferas desde las cuales el individuo se forma
e interactua.

En contraposicion, se encontrara la dimension sociocultural que
aboca mas a una educacion en la que se implique las demas esfe-
ras o espacios de socializacion del individuo, a la par que constru-
ya colectivamente los contenidos a aprender y ensefiar desde los
requerimientos culturales, es asi que “la adquisicion de la cultura
y su incorporacion en formas activas de interpretacion y accion re-
quieren la implicacion voluntaria y personal de cada individuo, que
desde su singular punto de partida intelectual, afectivo y social ha



de utilizar las nuevas informaciones y experiencias que se le ofre-
cen para reconstruir de forma consiente sus esquemas de pensa-
miento, sentimiento y actuacién” (Pérez, 1998, pp.158-159).

En tal sentido, sera sencillo comprender que, para lograr una edu-
cacion de tipo sociocultural, es necesario reflexionar e implementar
cambios a nivel normativo, de estructuras, estrategias y recursos
que permitan transitar hacia una educacioén pertinente para el con-
texto social en el que se desenvuelve el individuo. Por tanto,

Si la plataforma de intereses, actitudes y representacio-
nes locales que median los intercambios obstaculizan el
acceso al conocimiento publico y a la tendencia univer-
sal de critica, contraste y reconstruccién permanente, la
relevancia de los aprendizajes se ahoga en la pobreza
egocéntrica o en el adoctrinamiento. Por ello sera ne-
cesario progresar hacia el entendimiento y construccion
de organizaciones escolares que faciliten y provoquen
la autoformacion, el aprendizaje de si mismas, la auto-
rreflexion, que vincule la competencia de su funciona-
miento con la practica de los valores que se consideran
educativos (Pérez, 1998, p. 160).

El reto plantea, de igual manera, que las organizaciones inmersas
en la sociedad actual deben plantearse ejercicios de flexibilizacion
administrativa que permita adaptarse a entornos cambiantes segun
las exigencias sociales, rompiendo viejas estructuras o paradigmas
logrando una “reingenieria” como institucion social reflexionando
sobre su sentido y posicidn en la sociedad (mision), asi como su
proyeccion y aportes futuros (vision). (IIPE, 2000).

Reingenieria que implica una serie de desafios y contradicciones
de la educacion segun el Instituto Internacional de Planeamiento de
la Educacion IIPE (2000):

1. Acumulacion de conocimientos y cambios tecnoldgicos: este as-
pecto viene matizado por los cambios vertiginosos que vive la
sociedad moderna, lo que aboca a la escuela a enfrentar retos
para modificar sus curriculos y practicas pedagégicas mas acor-
des y adaptables a las necesidades del contexto tecnoldgico.

Estrategias Gerenciales en Escenarios para la Primera Infancia
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2. Nuevas formas organizativas de la educacion: es un reto y desa-
fio de la educacion, educar para incluir las nuevas modalidades
de organizacion posfordistas matizadas por crear ocupaciones
con un claro predominio al trabajo simbdlico

3. Construccion y ejercicio de la ciudadania y la democracia en
la escuela: “4Coémo formar a los ciudadanos que requiere el
presente para el funcionamiento de una sociedad democratica?
¢, Cual es el papel de la escuela en este nuevo y cambiante es-
cenario?” (IIPE, 2000, p. 11). En tal sentido, una de las funcio-
nes sociales de la educacion es la socializacion y reproduccion
de las normas sociales, por lo cual la formacién de ciudadanos
democraticos debe ser una prioridad como condicion para recu-
perar la funcion social de la escuela.

4. Los cambios en la socializacion de los individuos. Ensefar a los
estudiantes con distintas condiciones de educabilidad: esto im-
plica reconocer los cambios que ha sufrido la escuela y las for-
mas de ensefianza-aprendizaje, en donde

El profesorado de principios de siglo podia asumir facilmen-
te la idea de “uniformidad” en los nifios que atendia en las
escuelas... Pero, ademas, en la sociedad de la primera mi-
tad del siglo, existia un control social muy fuerte sobre las
conductas de los individuos y una menor tolerancia hacia
los comportamientos “inadecuados” o que se apartasen de
la norma ... Finalmente, la escuela y el maestro gozaban
de un elevado estatus social y eran vistos como referentes
culturales y morales. La escuela, ademas, era un canal pri-
vilegiado de movilidad social. (IIPE, 2000, p. 12).

Si bien hay aspectos evidentes que aun ocurren en el aula escolar,
el reconocimiento de los cambios en la educacién y la forma en
que esta se desarrolld, servira para plantear transformaciones a las
mismas a fin de hacerla mas pertinente y acorde a las necesidades
y requisitos actuales de la sociedad y la cultura en la que habitan
los individuos (sujetos).

La Administracion escolar como eje de organizacién institu-
cional escolar



Abordar la tematica de administracion escolar aboca a descompo-
ner el concepto para comprenderlo de manera adecuada. Es asi
que, es menester iniciar por conceptualizar la Administracion y los
enfoques o tendencias que de ella se derivan e influyeron en incluir
dichos principios en la organizacion escolar. Por lo cual, se entien-
de por administracién como una rama de la economia que se ocu-
pa de la organizacion de las instituciones en términos economistas
desde los paradigmas de eficiencia y eficacia.

Es de reconocer que existe un desarrollo histérico que construyé
a dicha disciplina basado en diversas influencias que consolidan
su concepto. En donde la Administracion Cientifica, segun Taylor
(1856-1915), surge alrededor de 1900 a partir del interés por las
técnicas industriales, en generar la posibilidad de medir producti-
vidad a través de estandares para establecer la eficiencia del tra-
bajador a través de la sustitucion del criterio individual (empirismo)
por criterio cientifico (ciencia); generar procesos de seleccién y for-
macion cientifica del obrero; posibilitar la colaboracion estrecha e
intima entre direccion y obreros; y garantizar una responsabilidad
compartida (armonia no discordia). (Sanchez y Poveda, 1997).

Por otra parte, Fayol (Francia; 1891-1925), desde su Teoria Ad-
ministrativa intenta generar una definiciéon de cuerpo doctrinal for-
mando una gran escuela, en donde Administrar es prever, calcular
y preparar

[...] el porvenir- confeccionar el programa de accion; Organi-
zar, Construir el doble organismo material y social de la em-
presa; Mandar, Dirigir el personal; Coordinar, Ligar, unir y ar-
monizar todos los actos y esfuerzos; y finalmente, Controlar,
vigilar para que todo suceda conforme a las reglas estableci-
das y las 6rdenes dadas (Fayol, 1987, p. 10).

Asi mismo, existen otros aportes que se resumen en la tabla 2.

Tabla 2. Tendencias de la Administracion que influyen en la Administracion
escolar
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ESCUELAS

CARACTERISTICAS

Administracion
Cientifica

Tecnifica el trabajo, uso del tiempo y
movimiento para mayor rendimiento,
incentivos monetarios para la motivacion
del trabajador, combinacion hombre+
maquina+ tiempo+ movimiento,
Especializacion del trabajo

Relaciones
Humanas

Considera al trabajador como un ser social,
interviene psicologia y sociologia, se centra
en las necesidades del hombre, surgen
estudios de liderazgo y comunicacion
informal

Recursos
Humanos

Escuela Conductista

El trabajador tiene un potencial que la
empresa debe aprovechar en su favor y
en la del trabajador, Debe participar en
la determinacién de objetivos y toma de
decisiones

Escuela
Matematica

Aplicacion de matematicas al quehacer
administrativo

Administracion
por Objetivos

La empresa tiene unos objetivos claros que
sirven de base a los objetivos especificos
de cada seccion. La evaluacion periodica
de los objetivos conduce a la correccion de
los desvios

Administracion
de Sistemas

Se considera la totalidad de la empresa
influyente en las partes que la componen.

Todas las partes se interrelacionan para
cumplir los objetivos generales

Tendencias Actuales

Desarrollo
Organizacional

Desarrollo integral de la empresa y el
trabajador

Surge la capacitacion del trabajador por
parte de la empresa para el beneficio de
ambos

Fuente: construccion propia, a partir de Sanchez y Poveda (2007).

Las anteriores tendencias han logrado definir la administracion
como una disciplina que se aplica a las instituciones especifica-




mente consideradas como “empresa”, de ahi deviene la concepcidn
y su articulacién con la escuela en donde hablar de administracién
escolar implica que se observa a la “escuela” no solo como una
institucion sino adicionalmente como una organizaciéon empresarial
desde la logica del sistema econdmico imperante.

Es asi como la administracién define a la empresa como una uni-
dad productiva o de servicios que cuenta con herramientas téc-
nicas y legales y se vale de la administracion para conseguir sus
objetivos. En este sentido, la empresa adquiere importancia en la
medida que favorece factores econdmicos, culturales, politicos y
sociales de quienes en ella se encuentran vinculados (Sanchez y
Poveda, 2007).

Sus elementos centrales son, por un lado, las personas como un
elemento activo y principal al ser los movilizadores de la misma; por
otro lado, los bienes materiales que comprenden infraestructura,
equipos, materias primas, productos terminados o mercancias; y
finalmente, el dinero cuyo efectivo permite el funcionamiento de la
empresa. Se clasifican segun sus fines (privadas, publicas y mix-
tas), forma juridica (individuales o en sociedad) y actividad (extrac-
tivas, manufactureras, comerciales o de servicio, compra y venta)
(Sanchez y Poveda, 2007).

Al anclarlo con la escuela, nos damos cuenta de como la influencia
de una ciencia como la econdémica, convierte una institucion que
estaba orientada a la socializacion e instruccion de la poblacion,
hacia la institucionalidad dentro del modelo econdmico imperante.
Es asi como la escuela se convierte en “empresa” al aplicar los
componentes administrativos a fin de convertirla en una organiza-
cion eficiente y eficaz capaz de administrar sus propios recursos.
Dichos preceptos administrativos otorgan una guia y orientacion a
los encargados de las organizaciones para manejar el barco en el
marco de los retos que el mismo sistema impone.

Lo anterior implica realizar un cambio o viraje del paradigma de la
organizacion educativa, transitando hacia un nuevo paradigma de
gestion. Retomando los planteamientos anteriores, respecto de la
cultura institucional, se puede argumentar que esta ha estado ma-
tizada en las formas organizativas de la Escuela de antes de los
afos 80, cuando comienza la implementacion del neoliberalismo
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en nuestro pais.
Aspectos clave de la cultura institucional predominante:

e La organizacion escolar y sus concernientes sistemas educa-
tivos han sido concebidos como estructuras jerarquicas, cuya
toma de decisiones es centralizada; y canales de comunicacion
de tipo vertical, cuyo funcionamiento se garantizaba a traves del
control y la autoridad que permitia la fiscalizacion del cumpli-
miento de las acciones.

¢ Dicha organizacién fue vital en su momento para poder estable-
cer una base organizacional del sistema educativo con su con-
cerniente infraestructura y recursos humanos, especialmente al
inicio de dicho sistema, entre otras cosas porque no eran tan
grandes y contaban con un recurso humano reducido, teniendo
en cuenta que la universalizacién de la educaciéon comienza a
mediados de los afios 80 y se concreta con la Declaracién de
Jontiem de 1991.

e Asimismo,

La loégica principal del funcionamiento de los sistemas paso6
a estar centrada mas en el amparo y la detallada regla-
mentacion de los derechos de sus funcionarios que en su
mision de garantizar los aprendizajes fundamentales para
la vida en sociedad. Por tanto, si bien los sistemas educa-
tivos fueron creados como sistemas centralizados, a partir
de la segunda mitad del siglo dejaron de funcionar real-
mente como tales, y lo hicieron mas bien de una manera
desarticulada y rutinaria, en muchos casos cadtica. (lIPE,
2000, p. 20).

Asi las cosas, mas alla de romper el centralismo caracteristico de
las instituciones rigidas, el reto debe concentrarse en posibilitar
cambios en “conducir el funcionamiento de los sistemas educati-
vos, en que el eje central sea la creacion de capacidades humanas,
técnicas e institucionales para llevar adelante las nuevas misiones
en un contexto social incierto, cambiante y crecientemente inequi-
tativo”. (IIPE, 2000, p. 20).



Esto implica un cambio de paradigma, dado que al observar las
dificultades con las que cuenta actualmente el sistema educativo,
no puede pretenderse mejorar o esperar resultados diferentes si
se continuan realizando las mismas acciones que originan dichas
problematicas, por lo cual se plantea el transito hacia la Gestidn
Educativa

[...] superadora de los viejos esquemas de administracion y
organizacion que reorganicen y reestructuren la totalidad del
modelo organizativo de la educacion y que, a la vez, posibi-
lite la modificacion, las imagenes y creencias de como y con
quién conducir los procesos. Se trata de construir una gestion
educativa superadora de los viejos esquemas de administra-
cion y organizacion, y de redefinir las competencias (IIPE,
2000, p. 21).

Caracteristicas de la Administracion Escolar como sistema organi-
zativo tradicional:

La Administracion Escolar ha estado matizada por una serie de ca-
racteristicas que bien podrian equipararse a las dificultades que
afronta el sistema educativo en la actualidad, como:

e Ha funcionado durante un siglo, este tipo de organizacion fue
instaurada desde que la escuela cobra gran importancia en las
sociedades modernas y requirié de estructuras rigidas por las
caracteristicas de la época.

e Su funcionamiento ha estado supeditado a la creacion y cons-
truccion de textos, contenidos, formas organizacionales elabo-
rados por otros de rango jerarquico mayor. Una caracteristica
es que las escuelas se convirtieron, aun en la actualidad, en el
espacio de implantacion de modelos pedagogicos, contenidos y
curriculos impuestos por quienes estan en la cuspide de la pira-
mide del sistema escolar.

e Hace 25 afos no habia necesidad de cambiar las formas orga-
nizativas, pues los impactos de la globalizacion eran incipientes,

1 Tomando lo planteado por el Instituto Internacional de Planeamiento de la
Educacion de Buenos Aires (2000b).
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esto implica que las escuelas se ven en la necesidad de adap-
tarse a los cambios, por tanto, una estructura rigida no permite
Su insercion en las dinamicas actuales.

e Se dio mas importancia la manera de prestacion del servicio que
al mejoramiento continuo del sistema educativo. Por tratarse de
un tipo de organizacion administrativo, este requeriria, y aun lo
hace, de centrarse en lo netamente organizacional de prestacion
de servicios al estilo de una empresa.

e No centraba su accionar en la eficacia y eficiencia del sistema
educativo a través de la gestion local de los procesos y de los
recursos educativos.

e La identidad profesional se asemejaba al ejercicio como admi-
nistradores, no como profesionales educativos.

e La escuela era comparada como una empresa y como tal se
desarrollaba su organizacion.

e La administracion escolar presenta diversas patologias y des-
viaciones cuyos mas evidentes signos son la burocratizacion, el
anonimato, la superposicién de tareas, la lentitud de los proce-
sos, las pérdidas irracionales de tiempo, la pérdida de calidad, la
pérdida de sentido, la frustracion personal. (IIPE, 2000b).

Adicionalmente a lo anterior, la Administracién escolar se carac-
teriza por dirigir la organizacién como cualquier otra empresa, en
donde se separan las acciones administrativas de las pedagdgicas,
regulando rutinas y simplificando la gama de acciones complejas
entre tiempos, numero de personas, tecnologias, productos y pro-
cesos, provocando desconocimiento de las necesidades y con-
textos de la poblacién, puesto que lo que importa son las rutinas
institucionales.

Seis prioridades estratégicas: en este marco se plantea apuntar
a seis prioridades estratégicas para el transito a una Gestion Esco-
lar estratégica, a saber:



Invertir en
Formacion de
Talento
Humano

Articulacién
Escuela-
Entorno

Multiplicar
encuentros e
intercambios

Mecanismos y
procedimientos
de evaluacién

Reinstaurar
Liderazgos

Autonomia
(capacidad de
toma de
decisiones
locales)

Figura 1. Seis prioridades estratégicas para el transito a una Gestion Escolar
Estratégica.
Fuente: IIPE (2000).

CAPITULO 2. GESTION EDUCATIVA, DEFINICION, CON-
CEPCIONES CLAVE Y COMPONENTES

Definir la Gestion Educativa implica retomar algunas concepciones
desarrolladas por otros autores, sin embargo, es posible afirmar
que dicha definicion tiene que ver con la concepcioén inicial y el
enfoque que se tenga de la Gestion Estratégica y de esto aplicado
a lo educativo. En tal sentido, Gestion Estratégica seran aquellos
procesos y procedimientos que permiten dinamizar una organiza-
cion en pro de alcanzar objetivos, logros, metas y fines propios
de ella. Incluye procesos conocidos como el ciclo de PHVA (Pla-
near, Hacer, Verificar y Actuar) los cuales permitiran no solo una
organizacion y funcionamiento adecuado, sino un transito hacia el
mejoramiento continuo, colocando en el centro las necesidades de
las personas (clientes-Beneficiarios), antes que los requerimientos
institucionales.
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Para lograr lo anterior, hay que tener actitud y aptitud para el cam-
bio, mirar desde otra perspectiva o romper con los paradigmas
tradicionales que se vienen implementando; en tal sentido, Ruiz
(2010) menciona que la palabra paradigma, proviene del griego pa-
radigma, significando un modelo o formato;

[...] es cualquier conjunto de reglas que establecen limites y
explica cdmo resolver dichos problemas dentro de estos limi-
tes. Un paradigma actua como un filtro que permite pasar tan
solo la informacion que se ajusta a los limites establecidos;
todo lo demas lo rechaza... los paradigmas permanecen has-
ta que alguien ‘rompe’ con ellos y crea un nuevo paradigma.
Esto no significa nuevos inventos, sino ver las mismas cosas
con otros ojos (p. 12).

Se menciona la necesidad de cambio, puesto que la Gestion Edu-
cativa se enmarcara como un nuevo paradigma dentro de la orga-
nizacion de las Instituciones Escolares, lo cual es tan urgente como
necesario, no solo por los cambios vertiginosos a nivel de la globali-
zacion y la tecnologia, sino porque en Primera Infancia se requiere
de nuevas maneras de entender los entornos escolares, ademas
de involucrar en ellos no solo unos procesos organizacionales sino
que estos estén anclados con las necesidades de desarrollo de los
ninos y ninas.

A continuacion, se presenta un esquema comparativo entre los mo-
delos de la administracion escolar y de la Gestion Educativa (IIPE,
2000b, p. 15).

Tabla 3. Esquema comparativo de modelos de organizacion en educacion

Administraciéon Escolar Gestion Educativa Estratégica

Baja presencia de lo pedagégico. | Centralidad de lo pedagdgico

Habilidades para tratar con lo

Enfasis en las rutinas i
complejo

Trabajos aislados y fragmentados | Trabajo en equipo

Estructuras cerradas a la Apertura al aprendizaje y a la
innovacion innovacion




Administracion Escolar Gestion Educativa Estratégica
Autoridad impersonal y Asesoramiento y orientacion
fiscalizadora profesionalizantes

Culturas organizacionales cohesio-

Estructuras desacopladas L
nadas por una vision de futuro

Observaciones simplificadas y Intervenciones sistémicas y
esquematicas estratégicas

Fuente: Tamayo, 2014, p. 17.

Como mencionara el IIPE de Buenos Aires (2000b), la gestidon co-
munmente viene siendo relacionada con el “management” en lite-
ratura especializada, término de origen anglosajén, el cual hace
alusién a conceptos como “direccion”, “organizacion”, “gerencia”,
etc. Sin embargo, la gestion abarca varias dimensiones, pero en
especial, le da énfasis a la participacion, dado que esta es una ac-
tividad de actores colectivos y no puramente individuales.

Desde un punto de vista mas ligado a la teoria organizacional,
la gestion educativa es vista como un conjunto de procesos
tedrico-practicos integrados horizontal y verticalmente dentro
del sistema educativo, para cumplir los mandatos sociales.
La gestion educativa puede entenderse como las acciones
desarrolladas por los gestores que pilotean amplios espacios
organizacionales. Es un saber de sintesis capaz de ligar co-
nocimiento y accion, ética y eficacia, politica y administracion
en procesos que tienden al mejoramiento continuo de las
practicas educativas; a la exploracion y explotacion de todas
las posibilidades; y a la innovacion permanente como proceso
sistematico. (IIPE, 2000b, p. 16).

Asi mismo, no puede afirmarse que la gestion educativa reemplace
a la Administracion Escolar. “La gestion educativa sélo puede ser
entendida como nueva forma de comprender y conducir la orga-
nizacion escolar, en la medida en que se reconozca como uno de
sus fundamentos el calculo estratégico situacional” (IIPE, 2000b,
p. 16), lo que supondra modificar conductas, creencias y acciones
que comunmente adoptan las personas que conduzcan a imprimir
novedades a la organizacion y asi propender por garantizar accio-
nes de mejoramiento continuo.
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Supone, ademas, abandonar aproximaciones simples para
asumir la complejidad, revisar las conceptualizaciones sobre
las organizaciones educativas como entidades cerradas, para
pensarlas e imaginarlas como ciclos abiertos de accion que
desplieguen procesos encadenados de accion y finalidad en
relacion con su entorno, y siempre con restricciones a consi-

derar. (IIPE, 2000b, p. 17).
Principios Utiles para la accion : multiples
\_/ actores en multiples escenarios

Juicios de valor desde
decisiones técnicas

Temporalidades diversas,
(personales, grupales
societales) articulados y
entrelazados

Practicas de aula,
direccion, inspeccidn,
evaluacién y gobierno

RETROALIMENTACION
DEL SISTEMA

Multiples saberes pedagdgicos

Figura 2. Factores que entrelazan la Gestion Educativa Estratégica.
Fuente: construccion propia basado en IIPE (2000b).

Es de mencionar que, la Gestién Educativa Estratégica debera par-
tir de procesos de planeacion, al ser una rama de los modelos de
Gestidn, los cuales basan su éxito precisamente en esta primera
parte de su ciclo PHVA, sin desconocer que las demas etapas son
trascendentales, pero las cuales no pueden llevarse a cabo sin un
“‘pensarse” la institucidon y hacia donde la dirigira quien esté a su
cargo. Por modelo de calidad, se retomara el del Premio Nuevo
Ledn (Ruiz, 2010), el cual se propone como una herramienta de au-
toevaluacién que posibilita, por un lado, la revision de la Institucion,
areas e interrelaciones; y por otro, dicha revision ayuda a identificar
las fortalezas y oportunidades con las que cuenta la Institucion.
Todo lo anterior permitira orientar eficientemente los recursos y las
acciones que finalmente nos lleve a la busqueda de la mejora con-
tinua para alcanzar la calidad deseada.



Al respecto, cabe mencionar que este enfoque organizativo reque-
rird de personas que lo dirijan con ciertas habilidades y cualidades,
por excelencia, se habla entonces de contar con directivos como
lideres. Segun Ruiz (2010), este perfil desarrolla habilidades como:

e Sensibilidad intercultural, que le permite ser consciente de las di-
ferencias culturales en los que se mueve la Institucion Educativa;

e Conduccioén de equipos, que se referira basicamente a coordi-
nar armonicamente el trabajo en equipo del personal y talento
humano que labora en la Institucién;

e Disposicién para aprender, nadie sabe todo en este mundo, por
tanto, esta habilidad da garantia de un aprendizaje continuo y
una apertura a las innovaciones que otros han aplicado y han
funcionado;

e Capacidad de planeacion, que se refiere a la habilidad de re-
flexionar, analizar, pensar desde un pasado, el presente y tradu-
cirlo a un futuro deseable; finalmente,

e Obtencién de informacién, la cual va ligada a la capacidad de
aprender, puesto que sera una persona inquieta, atenta a buscar
nuevas cosas y en esa medida buscar informacion que le sera
util a sus funciones.

Otra de las caracteristicas de la Gestidn Educativa Estratégica es
vincular a los diferentes grupos de interés, en todas las etapas de
funcionamiento de la Institucion, especialmente en la planeacion.
Al respecto, Ruiz (2010) menciona que existen tres tipos de pla-
neacion: la normativa, la estratégica y la operativa. En donde la
planeacidon normativa nos da el horizonte de la Institucion definien-
do su visién, mision y valores que orientan la accién. Por su par-
te, la planeacion estratégica nos indicara las estrategias, metas y
objetivos que nos trazaremos; finalmente, la planeacién operativa
nos permite definir la puesta en marcha de lo anterior a través de
programas, proyectos y planes de accién concretos.
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Vision

Normativa Misidén

Estrategias

Planeacidn
en gestion
educativa

Estratégica Metas

Objetivos

Programas

Operativa Proyectos

Planes de accidn

Figura 3. Modelo de sistema de planeacion de Meade
Fuente: Ruiz, 2010, p. 30.

Planeaciéon Normativa en Gestion Escolar Estratégica

La planeacién normativa se refiere al establecimiento de un hori-
zonte institucional que permita a la Institucidn orientar sus acciones
hacia un futuro deseable. En tal sentido, plantea la definicién de su
vision como aquel “estado ideal y deseable futuro de la Institucién
educativa” (Ruiz, 2010, p. 33); su mision como aquella que encarga
el objetivo y fin ultimo de la Instituciéon Educativa y la ayuda a alcan-
zar su vision; y valores, como “la guia de conducta deseada para
hacer realidad la mision y vision institucionales... refleja actitudes y
comportamientos para crear una cultura organizacional que apoye
el logro de las prioridades estratégicas de la Institucion educativa”
(Ruiz, 2010, p. 41).

Vision Institucional: se concibe como un enunciado que estimu-
la, es coherente y plantea la perspectiva a largo plazo de manera
clara y concreta, convirtiéndose en una guia para la organizacion,
respondiendo a las siguientes interrogantes (Ruiz, 2010):



¢ Qué sera la
Institucion?

¢Qué es lo

importante
hacer para la

Institucion?

¢En que desean
que se convierta
la institucion?

Figura 4. Interrogantes para formular la Vision de la Institucion.
Fuente: construccion propia con base en Drew (citado en Ruiz, 2010, p. 33).

Son elementos para la construccién de la vision:

m Su alcance: es necesario sofar a futuro, pero también lo es ha-
cerlo con los pies en la tierra, por lo cual su alcance no debe ser
algo infinito que no se pueda alcanzar.

m Su escala: se refiere al tamafio que queremos que tenga la Ins-
titucion escolar a futuro, pero tiene que ver también con las con-
diciones del contexto, no se podra plantear una escala universal
para un contexto muy local.

m Su competitividad: es decir, las cualidades sobre las cuales se
distinguira la Institucion; en otras palabras, si su énfasis va a ser
en la tecnologia o, por el contrario, en los valores democraticos,
por ejemplo.

m Su cultura: esto incluye la manera en como esta concebida, or-
ganizada y estructurada la Institucion Educativa.

m Su imagen: contemplar aquella imagen que tiene o se desea
tener a nivel externo, asi como de las relaciones internas que en
ella se deriven.

m El Mercado que desea atender: esto es hacia qué producto o
servicio se dirige la Institucién a ofertar a la sociedad.
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Mision Institucional: Como lo plantea Ruiz (2010), “la mision des-
empefa una funcién importante creando una identidad y clarifican-
do la razon de existir de la Institucion” (p. 37). En tal sentido, la
definicion de la mision, mas alla que cumplir con un requisito es
reflexionar sobre la identidad que se quiere generar al interior de
la Institucion y la cual toda la comunidad, en este caso educativa,
apropiara y desarrollara. Ruiz citando a John Drew, plantea unos
interrogantes que pueden orientar la construccion de la mision:

Propésito
Principal de
la Institucion

Enfoque, guia
para la

planeacion
estratégica

Incluyente, que
represente
todos los niveles
y perspectivas

Figura 5. Interrogantes sobre los cuales construir la Mision Institucional.
Fuente: construccion propia con base en Drew (citado en Ruiz, 2010, p. 38).

Guerra (Citado en Ruiz, 2010) plantea que es necesario revisar
algunas caracteristicas que contiene la mision en el momento de
formularla:

m Ser trascendente, congruente y basada en una forma de
excelencia

m Englobar los objetivos de la Institucion en forma medible. La mi-
sion debe apoyar el desarrollo de indicadores institucionales es-
tratégicos que midan el avance del logro de la misma

Diferenciar a la Institucion de otras similares
Definir el giro deseado por la institucion
Ser digna, significativa, estimulante y comprometedora

Ser redactada en forma clara, sencilla y atractiva (p. 39).



Valores Institucionales: como se menciono anteriormente, los va-
lores “son una guia de conducta deseada para hacer realidad la
mision y vision institucionales [que] refleja actitudes y comporta-
mientos para crear una cultura organizacional que apoye el logro
de las prioridades estratégicas de la institucion educativa” (Ruiz,
2010, p. 41).

Compartidos
por los
miembros

Miembros tienen
capacidad de
adaptacion a

necesidades inter-

nasy cambios del
entorno

Claridad y
Jerarquizacién

Personas
actuen en
nueva

Figura 6. Caracteristicas de los valores institucionales.
Fuente: construccién propia con base en Ruiz, 2010, p. 43.

Planeacion Estratégica en Gestion Escolar Estratégica

Este tipo de planeacion permite definir estratégicamente el cdmo
organizar a la Institucién, de tal manera que nos permita alcanzar lo
planteado en la vision, mision y valores anteriormente definidos. Al
respecto, Ruiz (2010) menciona que para lograr definir esta parte
es necesario contar con cuatro aspectos importantes. En primer
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lugar, se debe partir de un analisis o diagnéstico del entorno, que
permita identificar las necesidades que tiene el mismo, los retos
y oportunidades a las cuales la Institucion esté en capacidad de
ofrecer respuesta y pueda participar en ello. En segundo lugar, la
institucion debe realizar un analisis o evaluacion interna en la que
defina con claridad y a conciencia sus fortalezas y debilidades para
responder al contexto donde se ubicara y brindara sus servicios.

Como tercer aspecto, la evaluacion de aquellos planes y proyectos
que ya han sido puestos en accion y como estos han avanzado
en la consecucion de los logros propuestos. Finalmente, tener en
cuenta unos escenarios posibles en los que se encuentren factores
criticos institucionales y requeriran de acciones para la evaluacion,
adaptacion, y cambio de la institucion.

Asi, la planeacion estratégica se define como “un proceso for-
mal, disefiado para apoyar a la institucidon a identificar y mantener
una alineacién con los elementos mas importantes de su entorno”
(Rowley & cia, citados en Ruiz, 2010, p. 55); se caracteriza por de-
finir las estrategias, las metas y los objetivos.

Estrategias: se definen a partir de responder a las siguientes
interrogantes: “;Quiénes seran nuestros estudiantes?, ;Qué
deberemos estar ensenando?, ; Como aprenderan los estudiantes
0 como garantizaremos su aprendizaje?, ; Qué necesidades tendra
la sociedad a futuro?, ; Cémo esperara la sociedad que la Institucion
satisfaga sus necesidades?, ; Qué funcién tendra el aprendizaje?,
¢ Cuanto costara esto?” (Ruiz, 2010, p. 56).

Ademas de lo anterior, partira su definiciéon de los analisis que
se realicen sobre la situacion real de la Institucion, Rowley & cia
(1997) plantean dos tipos de analisis, el uno interno, encargado de
identificar las fortalezas y debilidades de la Institucion; y el analisis
externo, encargado de identificar las oportunidades y retos que la
Institucion puede brindar segun el contexto. Algunos otros autores
lo definiran como el analisis DOFA, obteniendo la definicion de una
serie de estrategias, se recomiendan maximo 5 cumpliendo carac-
teristicas como:



( N\
Técnicamente factibles y politicamente aceptables

\ A

' N
Congruentes con vision, misién y valores

\_ W,

's a
Atiende a los factores criticos identificados

\ v

Figura 7. Caracteristicas de las estrategias a definir en la Planeacion estratégica.
Fuente: construccion propia con base en Romo (citado en Ruiz, 2010, p. 59).

Definicion de Metas: segun Ruiz (2010), las metas seran el medio
para poder relacionar las estrategias con los planes de accién de
la planeacion operativa, y seran consideradas el primer paso a la
materializacidn y operativizacion de las estrategias.

‘ Medibles y
A evaluables
Ser
suficientes
No son
incompatibles
Clarasy
concisas
Apoyan
Misidn y
Vision

Figura 8. Parametros para definir las metas en la planeacion estratégica.
Fuente: construccion propia con base en Ruiz (2010).

La Planeacion Operativa en la Gestion Educativa Estratégica.

Es el proceso por el cual se hace realidad o se materializa la pla-
neacion estratégica al traducirlo en programas, proyectos y planes
de accion. Una metodologia que puede ser util para la formulacion
de los proyectos a desarrollar, es el Marco Logico, mas especifica-
mente la cadena de valor de la planeacion. Dicha metodologia
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[...] fue desarrollada a fines de 1979 y principios de la década
de 1980 como una herramienta para la conceptualizacion, el
disefio y la ejecucion de proyectos de desarrollo... Concebido
por Leon Rossenberg y Lawrence Posner para la USAID La
Agencia para el Desarrollo Internacional de Estados Unidos.
Se usa para incrementar la precision en la planeacion de los
proyectos, relacionar los multiples objetivos con las activida-
des de los proyectos, clarificar funciones y responsabilidades
y evaluar los resultados esperados contra los resultados rea-
les. (DNP, s.f., p. 7).

La cadena de valor a la que nos referimos, es la formulacion de
proyectos y planes operativos desde el despliegue de variables que
permitiran alcanzar los objetivos y metas trazadas anteriormente.
Tal cadena de valor permite establecer programas, proyectos, pla-
neas de accion como su fueran una cascada, en donde los planes
de accion deberan contener, a modo de matriz (si se quiere utilizar
asi) objetivos, metas, indicadores, actividades, responsables, pro-
ductos, resultados, recursos y cronogramas, permitiendo organizar
la planeacion y, asi mismo, definir las estrategias para su medicion
y evaluacién permanente, indicando con esto a la institucion el gra-
do de avance en sus metas planteadas.

Ruiz (2010) muestra un grafico elaborado por Hughes (1995, p.
108) en el que plantea un despliegue de la planeacion estratégica,
que bien puede articularse con las cadenas de valor descritas con
la Metodologia de Marco Logico. Asi pues, plantea que la planea-
cion estratégica se materializara en acciones tendientes a buscar
resultados, los cuales deberan evaluarse para realizarse los ajus-
tes pertinentes y retornar asi a la planeacién estratégica.



e|dentificar y entrenar
lideres, Asignar
responsabilidades,
autoridad y recursos;
Desarrollar Equipos;
Establecer tiempos, Planeacién
definir factores de éxito estratégica

Resultados
* Modificar planes de accion; ]
Reasignar personal;
Redisefiar equipos J L

Figura 9. Despliegue de planeacién estratégica
Fuente: construccion propia basado en Hughes (citado en Ruiz, 2010, p. 63).

e Resolver conflictos;
Adminsitrar la
resistencia;
entrenamiento al staff

Evaluar el desempefio,
comparar resultados con los
objetivos planteados

COMPONENTES DE LA GESTION EDUCATIVA

Como se observé, la Gestion Educativa es una forma de organiza-
cion de las Instituciones basada en principios de calidad, retroali-
mentacion, flexibilidad y autonomia. Por lo tanto, se puede afirmar,
que “todas las actividades de la gestion educativa pueden inte-
grarse en estas tres claves: reflexion, decision y liderazgo” (lIPE,
2000b, p. 27). Tres acciones clave que le dan el horizonte a la ges-
tion y, por ende, a la organizacion escolar.

Por reflexion nos referiremos a aquella accion que denota el cono-
cimiento de una situacion particular, un contexto, sus dinamicas y
los agentes internos y externos que rodean a la Institucion educati-
va. Conocimiento este que debe generar procesos de retrospectiva
y proyectiva, dado que al conocer el pasado y el presente actual se
podra sofar a futuro, no de manera utdpica o platénica, sino con los
pies en la tierra, produciendo asi pensar un futuro deseable.

Por otra parte, la decisidon hara referencia a la accion de tomar de-
cisiones en el momento exacto y justo que se requieran, pero deci-
siones basadas en evidencias y no en corazonadas o situaciones
empiricas que nos conlleven a errar a futuro. Es asi como el cono-
cer y reflexionar sobre las situaciones actuales y futuras, permitiran
a la organizacion tomar decisiones acertadas y concertadas bus-
cando el mejoramiento continuo de la Institucion educativa.
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Finalmente, el liderazgo sera una clave transversal en la Gestion
Educativa, puesto que sin una cabeza que lidere, motive, emocione
a los integrantes de la Institucién, dificilmente se podra orientar de
manera adecuada a la organizacion.

La Gestidon Educativa, al ser estratégica debe contener asi mismo,
“tres componentes inseparables y fundamentales: pensamiento
sistémico y estratégico, liderazgo pedagdgico y aprendizaje organi-
zacional.” (IIPE, 2000b, p.27) muy ligado con las claves planteadas
anteriormente y que se entrelazan entre si para dar vida a esta
gestion. Es asi como la una no puede ir segregada de la otra, pues
se convierten en una triada que soporta las acciones de la Gestion
Educativa Estratégica.

REFLEXION

pensamiento
sistémico y
estratégico

' LIDERAZGO

liderazgo
pedagogico

DECISION -
aprendizaje

organizacional

Figura 10. Componentes de la Gestion Educativa Estratégica.
Fuente: construccion propia a partir de IIPE (2000b).

Pensamiento sistémico y estratégico: “El pensamiento estraté-
gico comienza con la reflexién y la observacion de la situacién en
particular; lo fundamental es comprender qué es lo esencial y luego
aventurar las posibles dinamicas para alcanzar los objetivos” (As-
prillay Martin, 2013, p. 10). Es sistémico en cuanto requiere de una
vision de conjunto, sin separaciones o0 segmentaciones puesto que
se es consciente que todo factor influye en la dinamica de la orga-
nizacion. Asi mismo, es estratégico dado que requiere que la re-
flexion generada por la vision sistémica incluya acciones racionales
y efectivas para lograr el funcionamiento armonico de la institucion.



Las preguntas claves del pensamiento estratégico nos permiten te-
ner una vision clara desde un pasado, un presente para proyectar
un futuro.

éDe donde
venimos? | ¢Quiénes
somos?

e —

Figura 11. Preguntas clave pensamiento estratégico.
Fuente: construccion propia tomada de IIPE (2000b).

Asi mismo, el pensamiento estratégico incluye, como vision sisté-
mica, un ejercicio de circularidad que permite establecer la ruta de
accion para el ejercicio de la gestion educativa estratégica. Dicha
vision contempla desde acciones de reflexion (diagnosticos) hasta
acciones de retroalimentacion continua (evaluacion). La figura 12
proporciona una primera aproximacion a la circularidad del pensa-
miento estratégico.

’ Alternativas

Diagnostico identificables

Evaluacion Objetivos

Proyectos
o
acciones

Figura 12. Circularidad en el pensamiento estratégico.
Fuente: construccion propia tomada de IIPE (2000b).
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Como se observa, se parte de un diagnostico, una reflexion so-
bre la situacion actual de la organizacion y su entorno, que nos
permite conocer a fondo las necesidades de la misma y asi tomar
decisiones basados en evidencias. Dichos diagndsticos deben ser
construidos con base en informacion oficial o estadistica eviden-
ciable basicamente cuantitativa, no desconociendo el aporte de los
analisis cualitativos en la materia, sin embargo, estos ultimos no
pueden dejarse a las consideraciones subjetivas que, en muchos
casos, pueden llevarnos a cometer errores en la interpretacion de
las situaciones.

Por otra parte, una vez identificadas las necesidades, se pueden
definir algunas alternativas que permitan dar respuesta a aquellos
problemas detectados, teniendo claro que las alternativas deben
ser mas de tres, que permita escoger y tomar decisiones segun
también los recursos disponibles, el grado de factibilidad y el alcan-
ce que tiene la organizacion para su cumplimiento. Dichas alterna-
tivas deben derivarse del diagndéstico y, en lo posible, ser construi-
das en conjunto con la comunidad que participa en la institucion,
puesto que pueden existir soluciones y aportes de los demas que
se escapan a una sola vision y pueden enriquecer los procesos de
planeacién y gestion.

Una vez identificadas las alternativas de solucion, el equipo de tra-
bajo busca definir los objetivos de dichas alternativas selecciona-
das, cabe recalcar que en el momento de tomar decisiones sobre
las alternativas, puede priorizarse algunas antes que otras, pero si
la institucion lo considera pertinente, no significa que deba dejar de
lado el resto de alternativas no priorizadas, sino darle un orden y
horizonte para su realizacion. En tal caso, cada alternativa debera
contar con sus objetivos claros, concretos y posibles, que asi mis-
mo orienten la accion y ejecucion de los mismos.

En tal sentido, y guardando la congruencia, se plantearan los pro-
yectos y acciones que permitiran materializar los objetivos pro-
puestos. En el capitulo 2 de la Unidad Didactica 1 del presente
modulo, se puede observar los procesos de planeacion estratégica,
en donde se plantea adicionalmente, la formulaciéon de proyectos
como manera de concretar las acciones a desarrollar con estrate-
gias, programas, proyectos y planes de accion concretos y planea-
dos que permitan alcanzar los objetivos y generar una cultura de
organizacion basada en la previsibilidad y planeacion.



Finalmente, se plantea la evaluacion como la ultima accion circu-
lante de la gestion educativa estratégica, pero no por ser la ultima
significa que culmina el proceso de gestion, por el contrario, en un
sentido dialogico y dialéctico, la evaluacion tiene dos aspectos que
retomar. Por un lado, se puede comprender como la finalizacién del
proceso, al evaluar lo desarrollado en las anteriores etapas, pero
también se concibe como un principio que nos permite no cerrar el
circulo sino ampliarlo. Por otro lado, la evaluacion no debe dejarse
para el final del proceso, sino que adicionalmente debe ser un eje
transversal que debe realizarse en cada momento o fase a fin de
detectar problemas o dificultades en su debido momento con el
fin de tomar decisiones y establecer correctivos que nos permitan
mejorar continuamente cada etapa, evitando esperar que finalice el
proceso para medir el grado de avance de la gestién.

Liderazgo pedagégico: el liderazgo pedagogico en la Gestidon
educativa estratégica, es una de las claves de la misma, incluyen-
do dentro de ella lo pedagdgico como caracteristica fundamental.
Si bien es cierto, en la actualidad el liderazgo se toma la voceria
en cualquier tematica, no cualquier tipo de lider puede encarar una
gestion educativa estratégica, por lo cual se define el liderazgo pe-
dagogico como:

La gestidén requiere practicas de liderazgo para concertar,
acompanar, comunicar, motivar y educar en la transformacién
educativa [...] No hay transformacion sobre |la base de auto-
ridades formales, impersonales, reproductoras de conductas
burocraticas... Por liderazgo se entiende aqui un conjunto de
practicas intencionadamente pedagogicas e innovadoras... El
desafio de la gestion es mostrar la diferencia de calidad de
cada cambio y, de esta forma, inspirar y motivar a los demas
para que conciban el camino de la transformacion como posi-
ble, ademas de deseable. (lIPE, 2000b, p. 28).

Por otro lado, se identifican siete practicas para el ejercicio de la
Gestion Educativa que incluye habilidades como saber inspirar; te-
ner una vision global; ser buen comunicador con los demas; saber
trabajar en equipo y saber promover dicho trabajo; tener la habili-
dad de orientar a los demas en la consecucion de logros; saber ser
sintético y organizar la informacién; tener la cualidad de ser curioso
con el conocimiento en cuanto a su busqueda, acumulacion y tras-
mision del mismo.
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Inspirar la
necesidad de
generar
Transformaciones

Generar una vision
de futuro

Actualizar el
aprendizaje y
acumular

Comunicar la visién
de futuro

Consolidar los
avances en las
transformaciones

Promover trabajo
en equipos

Brindar orientacion
que desarrolle el
espiritu de logro

conocimiento

Figura 13. Practicas para el ejercicio de la Gestion Educativa
Fuente: construccion propia tomado de IIPE (2000c).

Aprendizaje organizacional: una de las caracteristicas de las
organizaciones modernas es la conformacion de un equipo que
no solo cumpla funciones de descentralizacion, sino que adicio-
nalmente adquieran y generen procesos de aprendizaje ante a la
organizacion escolar “es decir, procesos mediante los cuales los
miembros del equipo adquieren, comparten y desarrollan nuevas
competencias, nuevas sensibilidades y nuevos esquemas de ob-
servacion y auto observacion” (IIPE, 2000b, p. 29).

Para que dicha circularidad en el aprendizaje organizacional pue-
da ser posible, es necesario contar con acciones de apertura al
conocimiento, de facilitacion en la comunicacion interna tanto de
los integrantes del grupo como con la organizacion en conjunto,
asi mismo favorezca la retroalimentacion a fin de evaluar y plan-
tear un mejoramiento continuo para enfrentar los desafios y de esta
manera “acumular un conocimiento que genere innovaciones e in-
cremente permanentemente el valor agregado a los procesos de
educacion”. (IIPE, 2000b, p.29).

El desempeiio de los gestores educativos: los gestores educa-
tivos, como aquellos lideres y personas que se involucran con la
Gestidn educativa estratégica, desempefian un papel fundamental
en el desarrollo de la gestion y sus etapas, lo que aboca que desa-
rrolle caracteristicas y competencias, tales como decision, lideraz-
go y reflexion.

Es asi como la decisidon a cargo de los gestores educativos, tiene



que ver con la toma de decisiones a un futuro inmediato, es decir
tener la capacidad de decidir qué hacer cuando se presenten las
vicisitudes propias del ejercicio de gestion y que pueden truncar
o dar nuevas oportunidades para el mismo proceso, lo que aboca
una conjuncion entre racionalidad y riesgo, teniendo siempre en la
mira la finalidad de la institucion educativa, su mision y vision.

En cuanto al liderazgo, que ya se ha hablado al respecto, este tie-
ne que ver con el escenario del mediano plazo, dado que supone
un ejercicio de conocimiento, planeacion, concertacion y ejecucion
que no se da de la noche a la mafana, sino que debe tomarse su
tiempo, sin que esto indique que, ante situaciones inmediatas, el
gestor educativo no pueda ejercer sus dotes de lider para enfrentar
y ayudar a tomar las decisiones mas acertadas al respecto.

Finalmente, la reflexion en el gestor educativo, se plantea en un
escenario de largo plazo, pero que al igual que el liderazgo no se
puede dejar de ultimo, sino que debe ser también una habilidad que
acomparfie tanto a la decisiéon como al liderazgo. Es decir, que el
gestor educativo tendra la habilidad de tomar decisiones y ejercer
un liderazgo reflexivamente, pero que esta habilidad debe perma-
necer en el tiempo y, sobre todo, ser proyectiva, permitiéndole al
gestor ser previsivo ante el futuro. Revisar figura 14 que resume las
claves de la gestion educativa

Decision

Inmediato

Futuro

Gestor
Educativo

Reflexion Liderazgo

Figura 14. Las claves de la Gestion aplicadas en el Gestor educativo.
Fuente: construccion propia tomada de IIPE (2000b).
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Claves de gestion educativa estratégica

Analizar- Anticipar- Concertar-
Sintetizar Proyectar Asociar

Liderar-
Animar

Evaluar-
Reenfocar

Figura 15. Funciones de la Gestion Educativa Estratégica.
Fuente: construccién propia tomada de IIPE (2000b).

Analizar-Sintetizar: capacidad del gestor en cuanto a los procesos
de analisis sobre las realidades, retos y desafios de la institucion
que permita anticipar las oportunidades y amenazas. Asi mismo,
debe desarrollar la capacidad de sintesis que permita concretar los
analisis para finalmente orientar las acciones.

Anticipar-Proyectar: es |la habilidad para poder identificar las po-
sibles oportunidades y amenazas a fin de generar proyecciones a
futuro que permita hacerle frente a las mismas.

Concertar-Asociar: capacidad de negociar los planes, acciones y
procesos evaluativos, asi como de posibilitar el trabajo en red con
miras a contar con la participacion y los aportes de varios actores.

Decidir-Desarrollar: tener la capacidad, junto con los insumos da-
dos a partir de las anteriores habilidades, de tomar decisiones acor-
des a las realidades, necesidades y retos para la institucion y los
procesos educativos; asi mismo, el gestor educativo tiene la firme
conviccion de desarrollar e implementar las decisiones que toma
en pro de la calidad y atencion a la primera infancia.



Comunicar-Coordinar: la comunicacion esta ligada con el men-
saje, el tono, la precision, claridad y oportunidad de la informacion
impartida, esto a fin de generar procesos claros y factibles de de-
sarrollar por parte del equipo de la gestién educativa y asi mismo
facilita la coordinacién en el trabajo a desarrollar.

Liderar-Animar: una de los binomios importantes, que deben estar
presentes en el gestor educativo, es precisamente el liderar y ani-
mar, esto en tanto posibilita la motivacion permanente del equipo y
de si mismo, lo cual garantiza el desarrollo exitoso de las acciones
educativas.

Evaluar-Reenfocar: una de las funciones de la evaluacién es co-
nocer y detectar los aciertos y las falencias que aparecen en el pro-
ceso a fin de retroalimentar el ejercicio de la organizacion escolar
posibilitando la transformacion y mejoramiento continuo a mediano
y largo plazo.

Compromiso
e Profesionalidad
iniciativa

Voluntad
de
servicio

Figura 16. Requisitos en la gestion estratégica de la educacion.
Fuente: construccion propia tomada de IIPE (2000b).
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ACTIVIDADES DE EVALUACION:

1.5.1 AUTOEVALUCION:

Responda las siguientes preguntas de seleccion multiple con unica
respuesta:

1. ¢Qué caracteriza la dimension instrumental de la cultura institu-
cional segun Pérez?

a. La aplicacion de estructuras flexibles en la organizacion
institucional

b. La implementacién de aspectos objetivos y rigidos que garan-
ticen el funcionamiento institucional

c. La adaptacion de estructuras rigidas a los cambios de la
sociedad

d. Todas las anteriores
e. Ninguna de las anteriores

2. ¢ Qué caracteriza la dimension sociocultural de la cultura institu-
cional segun Pérez?

a. La construccion de estructuras organizativas de manera verti-
cal y con una cabeza al frente

b. La construccidn de una cultura organizacional basada en inte-
rrelaciones con agentes externos

c. Construccioén colectiva de la cultura organizacional teniendo
en cuenta los contextos, necesidades internas y externas y
aspectos pedagdgicos relevantes de la época

d. Todas las anteriores
e. Ninguna de las anteriores



3. ¢ Qué caracteriza a la escuela tradicional?

. Estructuras rigidas, tradicionalistas, jerarquizadas, con toma

de decisiones centralizadas y con un control muy fuerte sobre
las personas y los procesos

. Estructuras flexibles, de relaciones horizontales, descentrali-

zada y controles dirigidos a la evaluacién permanente y retro-
alimentacion de los procesos de manera colectiva

Estructuras rigidas, con relaciones horizontales, centraliza-
da en la organizacién, pero con toma de decisiones descen-
tralizadas, fuerte control por parte de los directivos como de
docentes.

. Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

4. El pensamiento sistémico se caracteriza por requerir de una vi-
sion de conjunto, sin separaciones o segmentaciones puesto
que se es consciente que todo factor influye en la dinamica de la
organizacion. Asi mismo es estratégico dado que requiere que
la reflexion generada por la vision sistémica incluya acciones
racionales y efectivas para lograr el funcionamiento armaénico de
la institucion. Esto puede aplicarse en casos como:

Estructuras centralizadas que requieren de reformas para ob-
tener mayor control sobre los factores internos y externos

. Instituciones cuya visidon y misidén estan orientadas al mejora-

miento continuo y requieren reflexion ante el contexto y flexi-
bilizacién para poder adaptarse facilmente a los retos sociales

Instituciones cuya estructura esta disefiada para generar pro-
cesos de gestion basados en el mejoramiento continuo a par-
tir del conocimiento y reflexién del contexto, de la planeacién,
el hacer, la verificacion y la actuacion ante las situaciones que
debe modificar.

Combinacién entreay c
Combinacién entrecy b
Todas las anteriores
Ninguna de las anteriores
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5. Son componentes de la Gestion Educativa Estratégica:

a. Organizacion jerarquica, liderazgo, centralizacion

. Liderazgo, pensamiento sistémico y reflexiéon

Pensamiento sistémico y estratégico, liderazgo pedagogico y
aprendizaje organizacional

. Todas las anteriores
. Ninguna de las anteriores

Los aspectos que permiten que una gestion educativa sea
exitosa tiene que ver con las personas que se involucran en
ella, esta afirmacion es:

. Relativamente correcta pues el talento humano de la organi-

zacion es muy importante para la Gestion Educativa

. Relativamente correcta, pero incipiente para lo que conlleva

hacer una gestion educativa exitosa

. Afirmativa pues solamente con el recurso humano se garanti-

za el éxito en la gestion educativa

. Incorrecta pues el talento humano no garantiza su éxito
. Todas las anteriores

Ninguna de las Anteriores

7. Se afirma que una de las acciones que conlleva a una gestion
educativa exitosa es la planeacién estratégica, en tal sentido los
tipos de planeacion y su orden son:

o o

- o a o

Operativa, tactica y normativa
Normativa, operativa y estratégica
Normativa, estratégica y operativa
Estratégica, normativa y tactica
Ninguna de las anteriores

Todas las anteriores



8. La planeacion estratégica plantea estrategias, metas y objetivos
que deben traducirse y desplegarse, segun su orden en:

a

b.

c
d

e

Planeacién estratégica, evaluacion, resultados y acciones
Planeacién estratégica, acciones, resultados y evaluacion
Evaluacion, acciones, planeacion estratégica y resultados
Ninguna de las anteriores

Todas las anteriores

9. En una institucion educativa, en la que la comunidad educativa
participa solamente como espectador ante lo que los directivos
realizan en ella, como actividades culturales, salidas pedago-
gicas, reuniones de padres, procesos de cualificaciéon, es ne-
cesario aplicar algunas cualidades que posibiliten un liderazgo
pedagdgico como:

. El'lider pedagdgico solamente es el director o directivos de la

Institucion, por lo cual ellos deben realizar todo el trabajo y de-
finir las acciones que los demas deben hacer en el momento
de las actividades convocadas

. El'lider pedagogico trasciende su accionar a partir de motivar

a la comunidad educativa a participar no solo en las activida-
des planeadas, sino en el momento mismo de la planeacion y
evaluacion de las actividades

Es una persona que motiva, tiene vision de futuro, sabe co-
municar dicha vision, promueve el trabajo en equipo, orienta,
genera proceso de evaluacion y retroalimentacion ademas de
estar abierto al conocimiento.

. La afirmacién a es correcta dado que el lider debe ser una

cabeza visible

Las afirmaciones b y ¢ son acertadas, pero la afirmacion b
queda corta en comparacién a la c

Ninguna de las anteriores

. Todas las anteriores
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10. Identifique tres claves de la gestion educativa estratégica

a. Analizar- coordinar; Liderar- Decidir; Evaluar- Asociar
b. Comunicar- coordinar; Concertar- Asociar; Anticipar- proyectar
c. Proyectar- analizar; Liderar- Evaluar; coordinar- sintetizar

d. Todas son claves de la gestion educativa, pero solo la res-
puesta a enmarca los binomios que la hacen posible

e. Todas son claves de la gestion educativa, pero solo la res-
puesta b enmarca los binomios que la hacen posible

f. Todas son claves de la gestién educativa, pero solo la res-
puesta ¢ enmarca los binomios que la hacen posible

g. Ninguna de las anteriores

1.5.2 EVALUACION

Segun lo trabajado en el Seminario presencial de inicio de la asig-
natura, se dejaran algunas lecturas basicas y complementarias que
el estudiante debera realizar a fin de elaborar un escrito analiti-
co-reflexivo, tipo ensayo, que sera entregado una semana después
del seminario a través del aula virtual, donde responda las siguien-
tes interrogantes:

m ;Qué es la cultura institucional?

m ;,Qué es la administracion escolar y gestidbn educativa
estratégica?

m |dentifique las relaciones y diferencias entre administracion es-
colar y gestidon educativa estratégica

m ;Como entender la Gestién Educativa en el contexto actual?

m ;Como se articulan los procesos criticos de cultura institucional
con los conceptos de gestion educativa?



m ¢ Cuales son y como se desarrollan los procesos de planeacion
en la Gestion Educativa?

m ;Como los procesos de planeacién permiten organizar entornos
para primera infancia adecuados?

Lecturas basicas para elaboracion del ensayo:

e Asprilla E y Martin S (2013) El pensar administrativo de los di-
rectores de las instituciones educativas y su relacion con la im-
plementacion de los planes estratégicos. Cali. Universidad De
San Buenaventura Cali. Recuperado de: http://bibliotecadigital.
usb.edu.co:8080/bitstream/10819/1923/1/El%20Pensar_Admi-
nistrativo_Instituciones_Planes%20Estrat%C3%A9gicos_Aspri-
lla_2013.pdf

e Correa, C. (2005). Administracion Estratégica y Calidad Integral
en las Instituciones Educativas. Bogota: Cooperativa Magisterio.
Capitulos 3 y 4, pp. 53- 103.

e |IPE, Unesco. (2000a). Diez Médulos destinados a los respon-
sables de los procesos de transformacion educativa. Modulo 1:
Desafios de la Educacion. Buenos Aires: IIPE. Recuperado de:
http://unesdoc.unesco.org/images/001 5/001591/159155s.pdf

e Pérez, A.1.(1998). La Cultura Escolar en la Sociedad Neoliberal.
Madrid: Ediciones Morata. Capitulo 3: La cultura Institucional pp.
127-198 y Capitulo 5: La cultura Académica, pp. 253- 297.

e Ruiz, M. I. (2010). Sistema de Planeacion para Instituciones
Educativas. Argentina: Trillas.

1.6 Actividades Complementarias:
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Tabla 4. Actividades complementarias para el trabajo individual

segun Unidad Didactica 1.

PRODUCTO-
EVIDENCIA
SOLICITADO

CRITERIOS DE EVALUACION
DEL PRODUCTO

FECHA MAXIMA DE
ENTREGA

Organizador grafi-
co: Lluvia de ideas

Los organizadores graficos
deben ser claros, puntua-
les y se deben presentar en
Power point.

El dia del encuentro

Elaboracioén
maxima de cinco
diapositivas

Deben ser claros, puntua-
les y se deben presentar en
Power point.

Ocho dias después
del encuentro

Participacién en el
foro.

Es de vital importancia la
participacion en los foros y
el apoyo colaborativo con los

compafieros en los mismos.

Hasta ocho dias
después del
encuentro
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