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PRESENTACION

En el actual contexto global, dominada por la “sociedad del conocimiento e
informacion”; la conceptualizacion de “administracidn”, “gerencia” vy
“‘gestion”, en el terreno de las organizaciones empresariales y sociales;
resultan ser controvertidas, con caracteristicas comunes y a la vez
diferenciadas cognitiva y procedimentalmente; asi, estos aspectos, en su
percepcion resultan ser confusas en el plano académico. Esta dificultad se
acentua por ejemplo a nivel sectorial (MINEDU), donde ante las
recomendaciones de la UNESCO considera 04 dimensiones en la
naturaleza, funcion tedrica y metodoldgica de la Gestion Educativa, como:

institucional, pedagdgica, administrativa y comunitaria.

Dimensiones que la novisima Ley de Reforma Magisterial también ha
considerado para los procesos de evaluacion de directivos y docentes.
Entonces, considerando este contexto difuso acerca del real significado
gnoseologico, ontoldgico, epistemologico y filoséfico de la administracion y
gestidn en relacion a la educacién se hizo imperativamente necesario como
objetivo analizar el significado de la administracion y gestiéon relacionado a
la educacién para mejorar el manejo de estas organizaciones académicas,
gue mMAs que organizaciones sociales, se constituyen en instituciones

sociales educacionales importantes para el desarrollo de la sociedad.

Considerando estos aspectos en sesiones de clases del curso de
GESTION EDUCATIVA dirigido a los estudiantes doctorandos del
DOCTORADO DE ADMINISTRACION DE LA EDUCACION (AULA 214-B)
de la Escuela de Post Grado de la Universidad “César Vallejo” - Sede Los
Olivos: Lima-Norte, hemos compilado y sistematizado la mayor informacién

bibliografica producida acerca del tema de administracion y gestion para



realizar un andlisis del significado de los conceptos referidos. El método de
investigacion utilizado ha sido el andlisis documental y como instrumento,
las fichas de analisis textual. El resultado de este trabajo académico como
documento final, lo hemos denominado “CONSIDERACIONES
ELEMENTALES PARA COMPRENDER EL SIGNIFICADO DE
ADMINISTRACION Y GESTION EDUCATIVA?”,

Considerando que el documento académico (preliminar) en referencia,
tiene errores de contenido y forma, agradeceremos nos hagan llegar las
observaciones y correcciones al E. Mail: felipesupoc@gmail.com;
ascama_6l@hotmail.com; hugolegual@hotmail.com;
gladysintelectual@hotmail.es; con el propdsito de mejorar su contenido.
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INTRODUCCION

Haciendo un andlisis referencial acerca del significado de este concepto de
Gestion, en términos generales los conceptos de Administracion, Gerencia y
Gestion, resultan ser sindbnimos a pesar de los grandes esfuerzos y discusiones
por diferenciarlos. Ahora, este concepto de Gestion, ciertamente si bien coincide
con la propuesta de buen niamero de autores como sinGnimos de Administracion
y Gerencia; sin embargo es necesario aclarar que esta similitud y relacién son
s6lo de caréacter procedimental; por tanto, la diferencia estriba en su misma
evolucion conceptual, conforme podemos apreciar en las siguientes

argumentaciones descritos tanto en el capitulo | como en el capitulo II.

Considerando que los conceptos de Administracién, Gestion y Gerencia esta en
gue los tres se refieren a un proceso de "planear, organizar, dirigir, evaluar y
controlar" como lo han planteado Fayol, H. (1950) y Koontz, H. (1964, 1976).
Ahora, analizando el concepto de Rodriguez, J.N. (2001) acerca de Gestion que
proviene del latin gestio, que hace referencia a la accion o al efecto de
gestionar o de administrar. De ahi que gestionar es realizar diligencias
conducentes al logro de un negocio o deseo cualquiera. Mientras que
administrar, por otra parte, consiste en gobernar, dirigir, ordenar, disponer u
organizar; por tanto es una actividad profesional tendiente a establecer los
objetivos y medios de su realizacién, a precisar la organizacién de sistemas y

formular las estrategias adecuadas para el logro de su desarrollo.

Finalmente, sobre el tema de gestidon educativa, existe un amplio debate y en
ocasiones se identifica con la gestion docente o administracion educacional. Sin
embargo, va mas all4, ya que la gestién educativa se enmarca en el proceso del
desarrollo estratégico institucional de manera integral y coherente en el cual se
definen objetivos, acciones y prioridades que comprometen a todos los actores
institucionales de acuerdo al tipo de educacion que se ofrece, desde el ambito de
las politicas y estrategias generales de la entidad. Mientras que la gestién

11



docente sirve como punto de partida para la autoevaluacién institucional y
reformulacion de la labor académica que realizan los propios docentes con el fin
de mejorar su calidad, elevar el nivel académico tanto en el campo de la
actividad docente como en los de investigacion y extension (UNC.2007), asi
como la administracion educacional va dirigida a los elementos especificos para
ordenar, sistematizar, controlar y racionalizar el proceso de ensefianza-
aprendizaje (Cortés-Lutz, G. 2007).

Considerando por ejemplo estas acepciones muy generales y difusas
hemos realizado un analisis exhaustivo acerca del significado conceptual de
administracion y gestion educativa, plasmado en el documento académico
denominado “CONSIDERACIONES ELEMENTALES PARA COMPRENDER EL
SIGNIFICADO DE ADMNISTRACION Y GESTION EDUCATIVA”,

El documento en referencia considera el desarrollo de 02 capitulos y que
cada uno de ellos considera 02 partes, cuyos contenidos en detalle son los

siguientes:

CAPITULO I ANALISIS CONCEPTUAL DEL SIGNIFICADO DE
ADMINISTRACION DE LA EDUCACION

| PARTE: SIGNIFICADO DE ADMINISTRACION: Analisis conceptual (A
partir desde una definicién etimoldgica; a partir de propuesta
de autores; analisis del significado de definicibn de
administracion; importancia de la administracion; principios
generales de la administracion; caracteristicas de la
administracion; administracién de calidad total), fundamentos
tedricos y epistemoldgicos de administracion; tendencias del
pensamiento de la administracion

Il PARTE: SIGNIFICADO DE ADMINISTRACION EDUCATIVA: Andlisis
conceptual

CAPITULO II: ANALISIS CONCEPTUAL DEL SIGNIFICADO DE GESTION
EDUCATIVA

| PARTE: SIGNIFICADO DE GESTION: Analisis conceptual
12



Il PARTE:

SIGNIFICADO DE GESTION EDUCATIVA: Andlisis
conceptual (Evolucién conceptual de Gestion Educativa y
analisis conceptual de Gestién Educativa); Gestion Educativa
y su relacién con la administracion; Gestidon escolar; Principios
de la gestion educativa; Dimensiones de la gestion educativa
(Dimension Institucional, Dimensién Pedagogica; Dimension
Administrativa, Dimensiéon Comunitaria); Rol de la gestion;
Enfoques tedricos de la gestion educativa.

13
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1.1 JUSTIFICACION
Consideramos que nuestra educacién al margen de los problemas

estructurales sociales relacionados a la nutriciéon de calidad y salud con efectos
directos en el bajo rendimiento académico y escolar principalmente en lo que
respecta a la comprension lectora y al campo légico matematico; tiene ademas
como matices 04 problemas que estan relacionados a la parte cognitiva y
procedimental para la toma de decisiones serias e integrales como politicas,

planes, programas y proyectos.

El primer problema consiste en que los aspectos sociales educacionales
revelan una tension conceptual y valorica producto de la reconceptualizacion de
la educacién desde la sociologia y economia, para asumir su mejoramiento como
manejo en la administracion y gestion de las mismas. En la ultima década, los
conceptos que dominan en la educacion tienen su raiz en la economia.
Conceptos tales como la eficiencia, la eficacia, la evaluacion, productividad,
competitividad, incentivos y la gestion misma, han copado en la literatura de la
politica educativa. En sociologia se empieza a redefinir estos mismos conceptos
relacionados a la educacion como rentabilidad social, productividad social,

balance social, entre los mas importantes.

El segundo problema también de caracter conceptual esta referido al
significado de los conceptos de administracion y gestion; sobre este particular en
la practica se observa que el término Management  traducido como
Administracion es también percibido como Gerencia; asi, en algunos paises la
Administracion estd mas referida a lo publico y la Gerencia a lo privado. En los
libros clasicos de Administracion se toman como sinénimos Administracion y
Gerencia. Asi por ejemplo, en el glosario del CINDA (1992), aparece el concepto

de Gestion como equivalente a Administracion.

El tercer problema tiene que ver con la ausencia de la dimensién
“educacion” en la gestidon educativa. Los principios de ambos campos deberian

estar representados en la estructuracion de la disciplina. Sin embargo, en la
17



formalizacion de la disciplina, la dimension de la educacion esta ausente.
Entonces ¢qué es lo educacional en la gestion educacional?” las escuelas y su
guehacer- aparecen s6lo como un soporte para contener los conceptos de la
gestion. Lo educativo no ha funcionado como un elemento de especificidad
suficiente como para alterar la construccion de la practica de gestion.
Estas funciones son basicamente las de planificacion, gestion financiera, gestion
de recursos humanos y la vinculacion con los usuarios. Estas funciones han

sido aplicadas a la gestion educativa.

Finalmente, el cuarto problema también de caracter cognitivo esta en
relacion a la consideracion de la gestion educativa con respecto a las
dimensiones vinculadas a la gestion institucional, pedagoégico, administrativo y
comunitario. Este enfoque considera a la gestion educativa como un proceso
aparte y por separado, contrario a las recomendaciones de autores clasicos y
contemporaneos quienes sostienen que la administracion, asi como la gestion es
un proceso como sistema de caracter gradual, integral y holistico de

retroalimentacion permanente.

Considerando estos aspectos conceptuales difusos y muy generales,
hemos considerado importante analizar el significado de estos conceptos desde

una perspectiva gnoseoldgica, ontoldgica, epistemoldgica y filosofica.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 OBJETIVO GENERAL

Contribuir en la formaciéon académica y profesional de caracter integral en
lo cientifico, tecnoldgico y humanistico de los doctorandos del Doctorado en
Administracidn de la Educacion para que se constituyan en gestores del cambio
y mejoria de las organizaciones académicas para el mejor rendimiento

académico de los estudiantes peruanos.
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1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Brindar conocimientos tedricos acerca del significado de administracion
y gestidon educativa para formar académicos y profesionales altamente

capacitados en el campo de la gestion educativa.

Brindar procedimientos metodoldgicos a través del manejo de métodos,
técnicas e instrumentos de aplicacion para diseflar y formular
instrumentos de gestion institucional que sirva para el desarrollo de
organizaciones educacionales como parte del campo y proceso de la

gestion educativa.

Desarrollar en los doctorandos habilidades y destrezas que le permitan
interpretar la realidad de las organizaciones sociales de educacion
(centros escolares e instituciones), los problemas que obstaculicen su
desarrollo y proponer las mejores alternativas de solucion a través del
uso de metodologias de andlisis situacional mediante la planificacion
estratégica (Andlisis FODA, Analisis ZOPP y Marco Légico) y Desarrollo

Organizacional (DO).

Contribuir en la formacion de profesionales con amplias capacidades
gue le permitan aplicar desarrollo de capacidades de calidad en el
campo de la gestion educativa, asi como la promocion de cambios
estructurales y organizacionales de las organizaciones sociales de

educacion.

1.3 ANTECEDENTES
Para afianzar el sustento del marco tedrico y epistemoldgico del significado

de la administracién y gestion educativa se ha realizado una investigacion

bibliografica acerca del tema de investigacion como analisis documental, tanto en

los Centros de Informacién y Documentacién (BIBLIOTECAS); asi, como de

informacion virtual (INTERNET). Sobre estos temas, existe regular informacion
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primaria y secundaria necesaria para explicar el sustento como argumento

académico que presentamos como referencia en el siguiente detalle que a

continuacién exponemos como los mas importantes:

La investigacion denominada: “Evaluacién y calidad”, de la profesora
Lidia Toranzos del Ministerio de Cultura y Educacién de Argentina,
guien desde un enfoque de calidad plantea que el desafio esta en la
gestidon educativa a partir de la descentralizacion y fortalecimiento de la
capacidad de gestibn de las unidades del sistema educacional, la
redefinicion y fortalecimiento del rol de las instancias centrales de
conduccion del sistema educativo, la produccion y difusion de
informacion sobre el desempefio del sistema, la profundizacién en el
sistema nacional de evaluacibn como instrumento estratégico para el
mejoramiento de la gestion y la calidad de la educacion, entre otros

aspectos interesantes.

‘Problemas de la gestion educativa en América Latina o la tension
entre los paradigmas de tipo A y de tipo B”, del profesor Juan
Casassus de la Organizacion de Naciones Unidas para la Educacion, la
Ciencia y la Cultura (UNESCO), y que brinda un abundante andlisis
sobre este tema, abordado en su evolucion histérica hasta proponerse
como una disciplina en posicionamiento epistemologico en los que

convergen la teoria y la politica.

“La formacién de recursos humanos para la gestién educativa en
América Latina”. Informe del foro del Instituto Internacional de
Planeacion de la Educacion, cuya redaccion estuvo a cargo del
licenciado Javier Simén y que resume las transformaciones educativas
para el desarrollo de la region, la relevancia y caracteristicas de los
recursos humanos en este desarrollo, las funciones del Estado y el

fortalecimiento en los diferentes niveles de la gestion educativa, los
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requerimientos de formacion y el papel del Estado, las universidades y
de organismos internacionales en la formacién de los recursos

humanos para la gestion de los sistemas educativos.

“Gestion educativa para la transformacion de la escuela”, del
profesor Gilberto José Graffe, quien aborda el proceso a ser llevado
adelante por el gerente educativo para lograr la transformacién de la
institucion que dirige con la finalidad de ofrecer un servicio de
excelencia. Asi, analiza el perfil que dicho gerente debe tener, el
proceso de direccibn a ejercer y el conjunto de competencias
requeridas para ello como, liderazgo, toma de decisiones y generacion
de un clima de participacion y trabajo en equipo en la escuela, junto al

instrumental metodologico requerido para lograrlo.

“De la gestion pedagoégica a la gestion educativa”’. Una tarea
inconclusa, articulo de José Luis Gonzalez Palma, publicado en el
Observatorio Ciudadano de la Educacion. Colaboraciones Libres.
Volumen V, numero 185. México, agosto de 2005, quien reflexiona
sobre el tipo de aprendizaje que necesitan los alumnos, las condiciones

para llevarlo a cabo y el tipo de gestidn necesaria para hacerlo posible.

“Gestion educacional”, por el profesor Oscar Barrios Rios, de la
Universidad Metropolitana de Ciencias de la Educacion de Chile, que
da a conocer los componentes del proceso de gestion en el campo
educacional y su utilizacién mediante técnicas de gestién, el cual podra

localizar.

“Gestion y liderazgo en educacién”, del Centro Lasallista de
Formacion de México, que reflexiona sobre los conceptos relacionados

con el rol profesional del directivo y su replanteamiento en el contexto

21



educativo, justificando la importancia de la planeacidén "estratégica" y

"situacional".

“Administracion y gestion educativa”, de la Licenciatura en
Intervencion Educativa de la Universidad Nacional Pedagodgica de
México, que permite el desarrollo de competencias para identificar
concepciones y herramientas de la administracidon que permita integrar
un saber en la practica educativa, reconociendo la perspectiva histérica
de la disciplina para tener claridad sobre las distintas concepciones y
una aplicacion a la realidad educativa con la finalidad de impulsar la

calidad del desempefio institucional.

“Gestion estratégica de oOrganos intermedios e instituciones
educativas”, del licenciado Victor A. Bazan, moédulo que define

conceptos, enfoques y principios para la gestion estratégica.

“La revolucion cientifico-técnica y el impacto de la informéatica en
la educacién”, trabajo de la MsC. Luisa L. Pacios Fernandez, de la
Facultad "Julio Trigo", quien sefiala que "la gestion educativa es quizas
la que ha logrado sacar un mejor provecho de las oportunidades que

brinda la informatica".

“Tecnologia para la gestion educativa”, de Juan Carlos Silas,
presentado en el XVI Simposio de la Sociedad Mexicana de
Computacion en la Educacion celebrado en Monterrey, México en el
afo 2000, cuyo doble objetivo pretende analizar las implicaciones de la
administracion o gestion educativa en México y sefialar el trascendente
papel que desempefara la tecnologia en las instituciones educativas

mexicanas.
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CAPITULO
I

SIGNIFICADO DE ADMINISTRACION DE LA EDUCACION
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I PARTE
SIGNIFICADO DE ADMINISTRACION

1.1 ANALISIS CONCEPTUAL

La administracién aparece desde que el hombre comienza a trabajar en
sociedad. El surgimiento de la administracion es un acontecimiento de primera
importancia en la historia social en pocos casos, si los hay, una institucion
basicamente nueva, o algun nuevo grupo dirigente, han surgido tan rapido como
la administraciéon desde principios del siglo. Pocas veces en la historia de la
humanidad una institucion se ha manifestado indispensable con tanta rapidez. La
administracion que es el érgano especifico encargado de hacer que los recursos
sean productivos, esto es, con la responsabilidad de organizar el desarrollo
economico, refleja el espiritu esencial de la era moderna. Es en realidad

indispensable y esto explica por qué, una vez creada, crecio con tanta rapidez.

El ser humano es social por naturaleza, por ello tiende a organizarse y
cooperar con sus semejantes. La historia de la humanidad puede describirse a
través del desarrollo de las organizaciones sociales partiendo en la época
prehispanica por las tribus ndmadas, donde comienza la organizacion para la
recoleccién de frutas y la caza de animales, y después con el descubrimiento de

la agricultura da paso a la creacion de las pequefias comunidades.

Si pudiéramos repasar toda la historia de la humanidad encontrariamos
gue, los pueblos antiguos trabajaron unidos en organizaciones formales (ejemplo
los ejércitos griegos y romanos, la iglesia catolica romana, la compafia de las
indias orientales, etc.). También las personas han escrito sobre como lograr que
las organizaciones sean eficaces y eficientes, mucho antes de que el término
«administracion» hubiera aparecido y se hubiera definido. Posteriormente
muchos personajes como los filésofos, economistas liberales, la revolucion
industrial, la influencia de los pioneros industriales y de los empresarios, entre

otros; los mismos que aportaron concepciones sobre la Administracion como
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Sécrates, Platon, Nicolas Maquiavelo, Adam Smith, Taylor, Fayol, Elton Mayo,

entre otros.

Las sociedades se han ido transformando, durante siglos inicialmente,

caracterizados por poseer formas predominantes agrarias, donde la familia, los

grupos

informales y las pequefias comunidades eran importantes.

Posteriormente, éstas se transformaron en otras de tipo industrial, impulsadas

por la revolucion industrial y por el surgimiento y desarrollo de las grandes

organizaciones y centros industriales. Cada una de estas etapas o fases se

presentan en una vision historica que se hace necesario conocer su trayectoria y

las tendencias futuras; asi en el siglo XX se conoce tres etapas:

Era industrial clasica: En que se promovié el manejo de las empresas
y/o organizaciones mediante la teoria administrativa dando énfasis en
las tareas (administracion cientifica de Taylor), después la aplicacion de
la estructura organizacional (planteada por Fayol y Max Weber), y en
la otra fase se considera al factor humano (personas).

Era industrial neoclasica, en funcion al cambio y las transformaciones
se produce una revolucion de la aplicacion haciendo énfasis en la
tecnologia y el ambiente, por lo tanto se ha demostrado que las
organizaciones no pueden ser autébnomas ni pueden tener un
funcionamiento libre, por el contrario cada una de estas vive y opera en
un ambiente en el cual recibe insumos y entradas (materiales, energia,
informacion) y de él salen resultados (productos, servicios,
informacion), actuando como sistemas como un conjunto integrado
relacionadas estrecha y dinamicamente que desarrollan una actividad o
funcién y esta destinada a alcanzar objetivos especificos; pasando a
ser consideradas las organizaciones como una entidad global cuyas
caracteristicas son particulares y distintas de las de cada una de sus
partes y siempre buscando un propadsito u objetivo de alcanzar.

La era de la informacidén, las preocupaciones orientan a la
globalizacibn en consecuencia a la calidad, productividad vy
competitividad.

1.1.1 A PARTIR DE UNA DEFINICION ETIMOLOGICA
La palabra «administracion», se forma del prefijo «ad», hacia, y de

«ministratio». Esta Ultima palabra viene a su vez de «minister», vocablo
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compuesto de «minus», comparativo de inferioridad, y del sufijo «ter», que sirve

como término de comparacion.

Si «magister» (magistrado), indica una funcion de preeminencia o
autoridad, el que ordena o dirige a otros en una funcion, «minister» expresa
precisamente lo contrario: subordinacion u obediencia; el que realiza una funcion

bajo el mando de otro; el que presta un servicio a otro.

La etimologia nos da pautas de la administracion, en la idea de que ésta
se refiere a una funcion que se desarrolla bajo el mando de otro (Autoridad-
responsabilidad-comunicacion-delegacion); de un servicio que se presta. Servicio
y subordinacion (disciplina, orden, coordinacion), son considerados por nosotros

como los elementos principales obtenidos.

1.1.2 A PARTIR DE PROPUESTA DE AUTORES
Segun Stoner, J. (1999:32) manifiesta que las personas llevan muchos

siglos formando y reformando organizaciones, tal es asi que al repasar la historia
de la humanidad aparece la huella de pueblos que trabajaron unidos en
organizaciones formales, por ejemplo los ejércitos griegos y romanos, la iglesia
catélica romana, la compafiia de la indias orientales, la compafia de la bahia de
Hudson. Las personas también han escrito sobre como lograr que las
organizaciones sean eficientes y eficaces, desde mucho antes de que términos
como “administracion” fueran de uso comun; asi como ejemplo podemos citar a

SunTzu y Nicolas Maquiavelo como los primeros estrategas de la administracion.

Entonces podemos manifestar que la historia de la evolucion conceptual
de este tema que se origina desde un simple término hasta ser concebido como
un conocimiento cientifico, es concebida por los principales autores en
Administracion en el siguiente marco conceptual donde podremos deducir sus
elementos béasicos:

e Fayol, Henri ingeniero francés (considerado por muchos como el
verdadero padre de la moderna Administracion y fundador de la
27



Escuela Clasica de la Administracion), dice que «administrar es prever,
organizar, mandar, coordinar y controlar». Fayol a diferencia de Taylor
gue mas se centraba su propuesta en el desempefio de las funciones
de la organizacion, centré su propuesta en la organizacion total y se
enfocaba hacia la administracion que en su opinibn era la
Administracion Empresarial en base del todo organizacional y de la
estructura para garantizar la eficiencia en todas las partes involucradas
, asi lo plasma en su propuesta de los 14 principios basicos de la
administracion moderna.( Divisibon del trabajo, autoridad vy
responsabilidad, disciplina, unidad de mando, unidad de direccion,
subordinaciéon de los intereses generales, remuneracion personal,
centralizacion, jerarquia o cadena escalar, orden, equidad, estabilidad y
duracion del personal en un cargo, iniciativa, espiritu de trabajo).
Chiavenato (1998, p. 108).

Es necesario puntualizar que antes de Fayol se sostenia que los
“gerentes nacen pero no se hacen”. Sin embargo, Fayol argumentaba
gue la administracién era como cualquier otra habilidad que se podria
ensefar una vez que se entendieran sus principios fundamentales, y
define a la ADMINISTRACION como el “acto de administrar”.

Taylor, Frederick W. Este autor que revolucioné el concepto de la
administracion en conocimiento cientifico, fundamentd su filosofia en
cuatro principios basicos:

- El desarrollo de una verdadera ciencia de la administracion, de tal
manera que pudiera determinar el mejor método para realizar cada
tarea.

- La seleccion cientifica de los trabajadores, de tal manera que cada
trabajador fuera responsable de la tarea para la cual tuviera mas
aptitudes.

- La educacion y desarrollo del trabajador en forma cientifica.
- La cooperacion estrecha y amistosa entre obreros y patrones.

Taylor, ingeniero norteamericano fundador de la Administracion
Cientifica, sostenia que el éxito de estos principios requeria una
‘revolucion total de la mentalidad” de los obreros y patrones. En lugar
de pelearse por las utilidades, las dos partes deberian poner su
empefo en elevar la produccion y, en su opiniébn al hacerlo, las
utilidades aumentarian a tal grado que los obreros y los patrones ya no
tendrian que pelearse por ellas.
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Taylor pensaba que tanto obreros como patrones tenian el mismo
interés en elevar la productividad en base a la Organizacion Racional
del trabajo, sustentado en la aplicacion de los elementos de la
administracion cientifica tal como: Estudios de Tiempos y estandares de
produccion, supervision funcional, estandarizacion de herramientas e
instrumentos, y a la planeacion de tareas y cargos, la idea de la tarea
asociada a incentivos de produccidn por su ejecucion y eficiencia.
Chiavenato (1998, p. 63).

Weber, Max. Este socidlogo aleman creador de la sociologia de la
burocracia, piensa que toda organizacion dirigida a alcanzar metas y
compuesta por miles de individuos, requeria un estrecho control de sus
actividades, desarrolld6 una teoria de la administracion de las
burocracias que puntualizaba la necesidad de una jerarquia definida en
términos estrictos y regida por reglamentos y lineas de autoridad
definidos con claridad “Consideraba que la organizacion ideal era una
burocracia con actividades y objetivos establecidos mediante un
razonamiento profundo y una division del trabajo detallada
explicitamente: Weber también pensaba que la competencia técnica
tenia una gran importancia y que la evaluacion de los resultados
deberian estar totalmente fundamentada en los méritos.

Weber consideré a la burocracia como un sistema social y no como
“Un tipo de poder’; para comprenderla, estudio los tipos de sociedad y
los tipos de autoridad. Asi mismo indica que 10 son las caracteristicas
de la burocracia:

- Caracter legal de las normas y reglamentos;

- Caracter formal de las comunicaciones;

- Caracter racional y division del trabajo

- Impersonalidad en las relaciones.

- Jerarquia de autoridad

- Rutinas y procedimientos estandarizados.

- Competencia técnica

- Especializacion

- Profesionalizacion de los participantes.

- Prevision del funcionamiento.

Clushkov, V. Indica que la administracion «Es un dispositivo que
organiza y realiza la trasformacion ordenada de la informacion, recibe la
informacién del objeto de direccién, la procesa y la transmite bajo la
forma necesaria para la gestibn, realizando este proceso
continuamente».
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Guzman-Valdivia, |. Sefiala que administracion «Es la direccion eficaz
de las actividades y la colaboracién de otras personas para obtener
determinados resultados».

Brech, E.F.L. Refiere que administracion «Es un proceso social que
lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en forma eficiente
las operaciones de una empresa, para lograr un propoésito dado».

Mooney, J.D. Manifiesta que administracion «Es el arte o técnica de
dirigir e inspirar a los demas, con base en un profundo y claro
conocimiento de la naturaleza humana». Y contrapone esta definicion
con la que da sobre la organizacion como: «la técnica de relacionar los
deberes o funciones especificas en un todo coordinado».

Peterson y Plowman. Sefalan que administracién es «Una técnica por
medio de la cual se determinan, clarifican y realizan los propésitos y
objetivos de un grupo humano particular.

Koontz y O’donnell. Consideran la administracion como: «la direccion
de un organismo social, y su efectividad en alcanzar sus obijetivos,
fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes».

Terry, G.P. Indica que administracién «Consiste en lograr un objetivo
predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno».

Tannenbaum, F. Sefiala que administracion es «El empleo de la
autoridad para organizar, dirigir, y controlar a subordinados
responsables (y consiguientemente, a los grupos que ellos comandan),
con el fin de que todos los servicios que se prestan sean debidamente
coordinados en el logro del fin de la empresax.

Morstein Marx, F. Concibe a la administracion como «Toda accion
encaminada a convertir un proposito en realidad positivay...»es un
ordenamiento sistematico de medios y el uso calculado de recursos
aplicados a la realizacion de un prop0sito».

Fernandez-Escalante, F.M. Indica que administracién «Es el conjunto
de principios y técnicas, con autonomia propia, que permite dirigir y
coordinar la actividad de grupos humanos hacia objetivos comunes».

Reyes-Ponce, A. Sefiala que administracion «Es un conjunto
sistemético de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de
estructurar y manejar un organismo social».
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Stoner, James R. F. Refiere que administracion es “Proceso de
planificacion, organizacion, direccion y control del trabajo de los
miembros de la organizacion y de usar los recursos disponibles de la
organizacion para alcanzar las metas establecidas”.

Koontz, Harol y Weihricyh, Heinz. Manifiestan que administracién “Es

el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que, trabajando en

grupos, los individuos cumplen eficientemente objetivos especificos” ,

esa definicion puede ampliarse:

- Cuando se desempefian como administradores, los individuos deben
ejercer las funciones administrativas de planeacién, organizacion,
integracion del personal direccién y control.

- La administracion se aplica en todo tipo de organizaciones.
- Se aplica a administradores de todos los niveles organizacionales.

- La intencion de los administradores es la misma: generar un
superavit.

- La administracion persigue la productividad, lo que implica eficacia y
eficiencia.

Chiavenato, Idalberto. Manifiesta que la administracion constituye
para €l como la manera de utilizar los diversos recursos
organizacionales (Humanos, materiales, financieros, informaticos y
tecnoldgicos para alcanzar objetivos y lograr excelente desempefio).

Refiere que administracion no sélo significa ejecutar tareas u
operaciones, sino fundamentalmente lograr que sean ejecutadas por
otras personas en su conjunto.

Finalmente remarca que “administracion es el proceso de planear,
organizar, dirigir y controlar el empleo de los recursos organizacionales
para alcanzar determinados objetivos de manera eficiente y eficaz”.

Robbins, Stephen y Couter, Mary. Indican que administraciéon: “Es la
coordinacién de las actividades de trabajo de modo que se realicen de
manera eficiente y eficaz con otras personas y a través de ellas”.

Drucker, Peter F. Refiere que la administracion es el o6rgano
especifico y distintivo de todas y cada una de ellas. En su libro “Los
desafios de la administracion en el siglo XXI” indica: “En vez de buscar
una organizacion apropiada para la organizacion es necesario que la
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administracion aprenda a buscar, desarrollar y someter a prueba la
organizacion que se ajuste a la tarea”...”"Uno no administra a la gente.
La tarea es conducirla y la meta, hacer productivos los puntos fuertes y
el conocimiento especifico de cada individuo”...“El supuesto sobre
administracion debe basarse cada vez como disciplina y como practica,
es que su alcance no es legal.

Tiene que ser operativo, tiene que abarcar todo un proceso. Tiene que
concentrarse en resultados y el desempefio a lo largo de toda la cadena
economica”.

Para Drucker, la administracion es “la herramienta especifica, la funcion
especifica, el instrumento especifico para hacer que las instituciones
sean capaces de producir resultados”. Esto sin embargo exige un
nuevo paradigma final de la administracion.

La preocupacion y la responsabilidad de la administracién son todas las
cosas que afectan el desempefio de la institucion y de sus resultados
ya sea interna y externamente, bajo el control de la institucion o
totalmente al margen de él.

En su libro “La innovacién y el empresariado innovador” hace referencia
sobre la disciplina de emprendimiento indica, en ella indica que:“...no
es ciencia ni arte es practica con base de conocimientos”.

En la actualidad, muchos confunden este término, en si la innovacion
es cierto tipo de actividades y en el corazon mismo de esas actividades
se encuentra la innovacion; entonces se puede indicar que la
innovacion es la funcion especifica de todo emprendimiento ya sea en
un negocio, una institucion de servicio publico o un rumbo escogido por
el ser humano.

Otoniel, Oyarce. Sefala que la administracion constituye una disciplina
profesional que comprende un conjunto de principios, técnicas, etc.
que intervienen en el funcionamiento de las organizaciones y/o
empresa.
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PRECURSORES DE LA ADMINISTRACION

HENRY FAYOL
(Padre de la Administracion)

FUNDADORES DE LAADMINISTRACIC')N

HENRYFAYOL FEDERICOTAYLOR

CLUSHKOV V.

JAMES R.F.STONER ADALBERIO CHIAVENATQ PEIER DRUCKER

1.1.3 ANALISIS DEL SIGNIFICADO DE LA DEFINICION DE
ADMINISTRACION
Cada una de las anteriores definiciones, si las analizamos con detalle, nos

llevara a penetrar en la verdadera naturaleza de la administracion y a sus

propiedades distintivas. Como tales, las definiciones son validas para toda clase
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de administracion en las diferentes organizaciones (privadas, publicas, mixta,

etc.)

La definicion breve de la administracion se puede mencionar como: “la
funcién de lograr que las cosas se realicen por medio de otros”, u “obtener
resultados a través de otros”. “Proceso integral para planear, organizar e integrar
una actividad o relacién de trabajo, la que se fundamenta en la utilizacion y la
integracion de los recursos materiales y el potencial humano para alcanzar un

fin determinado’.

La administracion también se puede definir como el proceso de crear,
disefar y mantener un ambiente en el que las personas, se integren con el
proposito de alcanzar con el fin comun, mediante la eficiencia y la eficacia en las
organizaciones con fines lucrativos y/o satisfaccion de una poblacién. Es
necesario ampliar esta definicion basica. Como administracion, las personas
realizan funciones administrativas de planeacién, organizacion, integracion de
personal, direccion y control.

e La administracion se aplica en todo tipo de corporacion.

e Es aplicable a los administradores en todos los niveles de corporacion.

e La meta de todos los administradores en todos los niveles de

corporacion.

e La administracion se ocupa del rendimiento; esto implica eficacia y

eficiencia.

La administracion no es una ciencia exacta, sino es una ciencia social
pues, al tratar con organizaciones y/o negocios trata con personas por lo tanto
consiste en darle forma, de manera consciente y constante a las organizaciones;
al contar con personas que tienen el encargo de servir para alcanzar sus metas.
Entonces se puede decir que significa que al ejecutar tareas u operaciones

mediante las personas que estan inmersas en ellas.
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En ella es de suma importancia combinar eficiencia y eficacia para
conseguir los objetivos organizacionales -considerando que la eficiencia utilizada
como medios en el uso optimo de los recursos para alcanzar objetivos-; de ahi
que la administracion puede alcanzar un objetivo con el minimo de recursos o
sobrepasar el objetivo con los mismos recursos. Mientras que la eficacia se
relaciona a conseguir objetivos y/o resultados, en relacion con los fines vy
propositos, es el grado en que la administracion consigue los objetivos. Por eso,

tanto la eficiencia y la eficacia son complementarias.

1.1.4 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION
Una de las formas mas sencillas de la administracion, en nuestra sociedad,

es la administracion del hogar y una de las mas complejas, la administracion
publica. Pero el fendbmeno administrativo no solamente nacié con la humanidad
sino que se extiende a la vez a todos los &mbitos geograficos y por su caracter
universal, lo encontramos presente en todas partes. Y es que en el ambito del
esfuerzo humano existe siempre un lado administrativo de todo esfuerzo

planeado.

La importancia de la administracion se ve en que esta imparte efectividad a
los esfuerzos humanos. Ayuda a obtener mejor personal, equipo, materiales,
dinero y relaciones humanas. Se mantiene al frente de las condiciones
cambiantes y proporciona prevision y creatividad. El mejoramiento es su
consigna constante. Reyes Ponce nos enumera la importancia de la
administraciébn como:

e La administracion se da donde quiera que existe un organismo social,
aunque logicamente sea mas necesaria, cuanto mayor y mas complejo
sea éste.

e EIl éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de

su buena administracion y sélo a través de ésta, de los elementos
materiales, humanos, etc. con que ese organismo cuenta.
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Para las grandes empresas, la administracion técnica o cientifica es
indiscutible y obviamente esencial, ya que por su magnitud y complejidad,
simplemente no podrian actuar si no fuera a base de una administracion

sumamente técnica.

Para las empresas pequefias y medianas, también, quizd su Unica
posibilidad de competir con otras, es el mejoramiento de su administracion, o
sea, obtener una mejor coordinaciéon de sus elementos: maquinaria, mercado,

calificacion de mano de obra, etc.

La elevacion de la productividad, preocupacion quiza la de mayor
importancia actualmente en el campo econdémico, social, depende, por lo dicho,
de la adecuada administracion de las empresas, ya que si cada célula de esa
vida econOmica social es eficiente y productiva, la sociedad misma, formada por

ellas, tendra que serlo.

En especial para los paises que estan desarrollandose; quiza uno de los
requisitos substanciales es mejorar la calidad de su administracion, porque, para
crear la capitalizacion, desarrollar la calificacion de sus empleados vy
trabajadores, etc., bases esenciales de su desarrollo, es indispensable la mas
eficiente técnica de coordinacion de todos los elementos, la que viene a ser, por

ello, como el punto de partida de ese desarrollo.

Podemos concluir la importancia de la administracion, con los hechos que
la demuestran objetivamente:

e La administracién se aplica a todo tipo de Empresa y/u Organizacion.

e E| éxito de un organismo depende directa e inmediatamente de su
buena administracion.

e Una adecuada administracion eleva la productividad.

e La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.
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En los organismos grandes, la administracion es indiscutible y esencial.

En la pequefia y mediana empresa la Unica posibilidad de competir, es
aplicando la administracion.

Mediante la administracion se asume la responsabilidad de emprender
acciones que permitan a los individuos realizar sus mejores
contribuciones al cumplimiento de sus objetivos grupales.

La administracion contribuye al nivel de vida del presente de las
organizaciones, todos dependemos de las organizaciones, todos los
dias para obtener nuestros alimentos, vivienda, etc.

Edifica un futuro, las organizaciones se perfilan hacia un futuro
deseable y sirven para que las empresas también lo hagan, y recuerda
el pasado, es una tercera instancia en que las organizaciones sirven
para conectar a las personas con su pasado tomando en cuenta
patrones de las relaciones humanas.

La Administracion es una especialidad que abarca el tiempo y las
relaciones humanas:

- En el Tiempo, consta de varios elementos; la administracion
representa un intento por crear un futuro deseable, sin olvidar el
pasado y el presente, se ejercita en una época de la historia
concreta y es el reflejo de ella, y es un ejercicio cuyas
consecuencias y repercusiones surgen con el paso del tiempo.

- En las Relaciones Humanas, los que conducen administradores,
gerentes actian mediante relaciones que son vias de dos sentidos,
las mismas que se encuentran influenciadas unas a otras, asi mismo
actuan mediante relaciones que tienen repercusiones que involucran
a otras personas.

La Universalidad de la administracion, hecho de que la administracion

es necesaria en las organizaciones de todo tipo y de todo tamafo en
todos sus niveles y areas de trabajo en cualquier parte del mundo.
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UNIVERSALIDAD DE LA ADMINISTRACION

Org. del mundo en
pequefias y en
grandes

En todos sus niveles ADMINISTRACION En todas sus areas

En diversas Org.
Privadas y
Publicas

Asi la administracion se constituye en una forma de utilizar los recursos
organizacionales tales como los materiales, financieros, informaticos
tecnoldgicos para alcanzar objetivos y lograr un excelente desempefio. La
importancia de la administracion es que las tareas u actividades de una
organizacion deben lograr que éstas sean ejecutadas por las personas en su

conjunto para obtener los objetivos planteados.

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

—— La administracién se aplica a todo tipo de empresa y/o
organizacion.

—»  El éxito de un organismo depende directa e inmediatamente
de su administracion.

——» Una adecuado administracion eleva la productividad.

3 La eficiencia técnica administrativa promueve y orienta el
desarrollo.

——3 En los organismos grandes, la administraciéon es indiscutible
y esencial. Mientras que en la pequefia empresa, la Unica
posibilidad de competir es aplicando la administracién.

» Mediante la administracion se asume la responsabilidad
de emprender acciones.

—— La administracion contribuye al nivel de vida.

—» La administracién abarca el tiempo y las relaciones humanas:
e Tiempo.
e Relaciones Humanas.

»  Universalidad de la administracion.
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1.1.5 PRINCIPIOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION
Para que la administracion se lleve a cabo con la maxima eficiencia se

hace con la ayuda de ciertos principios como medios administrativos que
fortifique el cuerpo social o facilite el control de éste; que deben ser flexibles y el

utilizarlos implica inteligencia, experiencia, decision y mesura.

Un principio del cual nunca debemos omitir es la “comunicacion y la
coordinacion”, se refiere a la forma armoniosa de llevar las acciones con las
circunstancias. Fayol, enumera 14 principios de administracién que son:

e La division del trabajo: Se hace con el objeto de producir mas y mejor
con el mismo objeto y esfuerzo, nos trae como consecuencia,
especializacion de funciones y separacion de poderes.

e La autoridad y responsabilidad: Es el derecho que se tiene de
mandar y el poder de hacerse obedecer, esta debe acompafnarse de
una recompensa o castigo conocida como responsabilidad.

e Disciplina: Es la obediencia manifestada hacia la empresa de parte de
Su accién social y esta se da gracias a:
- Buenos jefes en todos los grados.
- Juntas mas claras y equitativas
- Sanciones correctamente aplicadas.

e Unidad de mando: Solamente se recibirdn ordenes de un solo jefe,
pues las dualidades de mando crean conflictos.

e Unidad de direccion: La direccion de los programas solo debe estar a
cargo y ser implantadas por un solo jefe.

e Subordinacién de los intereses particulares del interés general: Un
interés de tipo personal que jamas debe anteponerse a los intereses de
una empresa u organismo social.

e Remuneracion de personal: El pago a los empleados o parte social
debe y sera justa para ambas partes, ésta dependera de la voluntad del
patron y de la calidad del empleado, como se supone hasta la
actualidad es un problema no resuelto.
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Centralizacion: Aunque no se establece si es una buena o mala
administracion se hace por efecto natural, su objetivo es para la
utilizacion del 100 % de las facultades de los empleados.

Jerarquia: Es el organizar correctamente el grado de orden, autoridad
y responsabilidad de un individuo dentro de un organismo social.

Orden: el personal debe colocarse donde mejor se pueda aprovechar
sus facultades como tal.

Equidad: Utilizada en vez de la justicia, requiere de sensatez, bondad y
mucha experiencia y se refiere a la igualdad del personal.

Estabilidad del personal: Dejar que el personal obtenga experiencia
en cierto nivel y después si el servicio lo requiera mudarlo de ahi.
Nunca antes.

Iniciativa: Facultad de crear y ejecutar cierto plan para la obtencion de
exito.

Union de personal: Entre mas armonia exista dentro del personal,
mejor seran los resultados para el organismo social.

PRINCIPIOS GENERALES
DE LA ADNVMIINIS TRACION

HENRY FAYOI_I.

| DIVISION DEL TRABAJO |

| DISCIPLINA |

| UNIDAD DE MANDO |

| UNIDAD DE DIRECCION |

SUBORDINACION DE LOS INTERESES
PARTICULARES DEL INTERES GENERAL

| CENTRALIZACION |

| JERARQUIA |

| EQUIDAD |

| ESTABILIDAD DEL PERSONAL |

| EJECUCION INMEDIATA |
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Es posible nombrar otro gracias a la flexibilidad de los principios, como por

ejemplo:

Ejecucion inmediata: Toda situacion buena o mala se debe resolver a la
brevedad posible.

Por otro lado, TAYLOR enumera 4 principios de administracion que son:

Principio de PLANEAMIENTO: sustituye el criterio individual en el trabajo, la
improvisacion y la actuacion empirico — practica;

Principio de la PREPARACION: Seleccionar cientificamente a los
trabajadores de acuerdo a sus aptitudes, prepararlos y entrenarlos para
producir mas;

Principio de CONTROL: El control del trabajo, la Gerencia debe cooperar
con los empleados para que la ejecucién sea de lo mejor posible;

Principio de la EJECUCION: Distribuir las atribuciones y las
responsabilidades para la ejecucion del trabajo.

PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION
PROPUESTAS POR TAYLOR

PLANEAMIENTO

Sustituye el criterio de:

= Trabajo individual.
= Improvisacion del trabajo.
= Actuacion empirica y practico del trabajo.

I
PREPARACION

Seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo
a sus aptitudes, prepararlos y entrenarlos para producir mas.

CONTROL

El control del trabajo, la gerencia debe cooperar con los
empleados para que la ejecucion sea de lo mejor posible.

EJECUCION

Distribuir las atribuciones y las responsabilidades para la
ejecucion del trabajo.
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1.1.6 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

1.1.6.1SU UNIVERSALIDAD
El fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un organismo

social, porque en él tiene siempre que existir coordinacién sistematica de
medios. La Administracion se da por lo mismo en el Estado, en el ejército, en la
empresa, en una sociedad religiosa, etc. Y los elementos esenciales en todas
esas clases de Administracion seran los mismos, aunque l6égicamente existan

variantes accidentales.

1.1.6.2SU ESPECIFICIDAD
Aungue la administracion va siempre acompafiada de otros fenomenos de

indole distinta (por ejemplo: en la empresa cumple funciones economicas,
contables, productivas, mecanicas, juridicas, etc.), el fendmeno administrativo es
especifico y distinto a los que acompafia. Se puede ser, por ejemplo: un
magnifico ingeniero de produccion (como técnico en esta especialidad) y un

pésimo administrador.

1.1.6.3SU UNIDAD TEMPORAL
Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fendmeno

administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una
empresa se estan dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los
elementos administrativos. Asi, por ejemplo: al hacer los planes, no por eso se

deja de mandar, de controlar, de organizar, etc.

1.1.6.4SU UNIDAD JERARQUICA
Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo social, participan,

en distintos grados y modalidades, de la misma administracion. Asi, por ejemplo:
en una empresa forman «un solo cuerpo administrativo, desde el Gerente

General, hasta el Gltimo mayordomo.
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1.1.6.5LA ADMINISTRACION SIGUE UN PROPOSITO
Una condicion de la administracién es la propuesta de un objetivo ya sea

gue este sea implicito o enunciado especificamente

1.1.6.6ES UN MEDIO PARA EJERCER IMPACTO EN LA VIDA HUMANA
Es decir, la administracion influye en su medio ambiente. Esta asociada

generalmente con los esfuerzos de un grupo. Todo organismo acciona para
alcanzar determinados objetivos, los que se logran mas facilmente por medio de

un grupo y no por una sola persona.

Se logra mediante esfuerzos. Para participar en la administracion se
requiere dejar la tendencia a ejecutar todo por uno mismo y hacer que las tareas
se cumplan con y mediante los esfuerzos de otros. Asociada generalmente con
los esfuerzos de un grupo. Todo organismo acciona para alcanzar determinados
objetivos, los que se logran mas facilmente por medio de un grupo y no por una
sola persona. Para este propoésito debe tener las siguientes particularidades:

e Es una actividad, no una persona o grupo de ellas. La administracion

no es gente, es una actividad; las personas que administran pueden ser

designadas como Directores, gerentes de areas, etc.
e La efectividad administrativa requiere el uso de ciertos conocimientos,
aptitudes y préactica. La habilidad técnica es importante para cumplir

con un trabajo asignado.

e La administracion es intangible. Su presencia queda evidenciada por el

resultado de los esfuerzos.

e Los que la practican no son necesariamente los propietarios; es decir

administrador y propietario no son necesariamente sinGnimos.
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CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

| UNIVERSALIDAD |

| ESPECIFICIDAD |

| UNIDAD TEMPORAL |

| UNIDAD JERARQUICA |

LA ADMINISTRACION SIGUE UN PROPOSITO

ES UN MEDIO PARA EJERCER IMPACTO
EN LA VIDA HUMANA

1.1.7 ADMINISTRACION DE CALIDAD TOTAL
Administracién de Calidad Total (TQM) es un tema controvertido en los

circulos académicos y de negocios. Los administradores de negocios estan
tratando fervientemente de imaginar cdmo hacerla, mientras los académicos
estan tratando de determinar que es. Ninguno de ellos esta totalmente de
acuerdo sobre la definicion de Administracion de Calidad Total, o sobre el como

poner en practica el concepto.

Este desacuerdo era de esperarse. Primero: “Administracion de Calidad
Total” es un concepto envolvente que se estd transformando en nuevos
conceptos y meétodos de desarrollo. Segundo: Organizaciones diferentes que se
encuentran en etapas diferentes de transformarse en Administracion de Calidad
Total. Tercero: organizaciones diferentes requieren de formas diferentes de

Administracion de Calidad Total.

Una excepcién notable de este desacuerdo tan penetrante sobre el
concepto de Administracion de Calidad Total, es la definiciébn ofrecida por los

participantes del Total Quality Forum, que se integra por un consorcio de

44



negocios y de lideres académicos, quienes se relnen anualmente para estudiar

la Administracion de Calidad Total y diseminan sobre sus aprendizajes.

Un grupo de estudio de 1992 del Total Quality Forum definid la Calidad
Total como:“... una persona enfocada en un sistema de administracion que
persiga el incremento continuo de la satisfaccion del consumidor a continuo bajo
costo real. Calidad Total es una propuesta de sistema total, y una parte integral
de la estrategia de alto nivel. Trabaja horizontalmente atravesando funciones y
departamentos, involucrando a todos los empleados, de categorias altas y bajas
y se extiende hacia atras y hacia adelante para incluir la cadena de proveedores

y la cadena de consumidores...” (Rampey y Roberts: 1992)

No todos estaran de acuerdo con esta definicion, sin embargo parece
cubrir de manera general muchas variaciones de Administracion de Calidad
Total. Algunas personas detestan hablar de acerca de la Administracion de
Calidad Total. Por ejemplo, Deming W. Edwards menciona acerca de la
Administracion de Calidad Total, siendo «gura en calidad» cambios continuos de

los procesos organizacionales.

A pesar de las reservas, la definicion anterior es la mas concisa, disponible
y agradable para los lideres académicos, y de negocios. También separa los
principios fundamentales de las herramientas y las técnicas que generalmente
son mal interpretadas por el concepto. Esta separacion revela una importante
clave al interior de la razéon por la que muchos administradores fallan en la

implementacion de sus expectativas usando Administracion de Calidad Total.

El objetivo de presentar esta definicibn aqui no es de usarla como un
marco para el texto. Es decir, es una simple introduccion al tema para el lector.
Este texto esta orientado actualmente a llevar al lector mas alla de la

Administracion de Calidad Total.

45



Nosotros sugerimos gue los gerentes vayan mas alla de la Administracion
de Calidad Total no porque la definicion sea deficiente. Cualquier definicion de
un concepto envolvente puede ser deficiente en un punto fijo en el tiempo, y es
susceptible de ser mejorada en el futuro. La propuesta de ir mas alla de la
Administracion de Calidad Total es asegurarse de que los administradores van a
continuar su aprendizaje sobre los temas, conceptos y métodos que componen
este nuevo enfoque. Ellos deben de continuar concentrando su pensamiento en

la Administracion de Calidad Total, asi como intentar su implementacion.

Para los gerentes que no practican la Administracion de Calidad Total o
alguna otra variante del nuevo enfoque como un estilo de vida, la transformacién
es requerida como la clave para las nuevas practicas administrativas. Por esta
razon, enfatizamos la importancia de realizar el cambio, que puede ser profundo.
Muchas personas se refieren a este cambio como el cambio de paradigma, un
término que conlleva la idea de transformaciones profundas a nivel personal y a
nivel organizacional. Dentro de una organizacion, estos cambios pueden ser

descritos como cambios culturales.

Cambio de paradigma es mucho mas amplio que solo el cambio de las
insoladas compariias a una nueva cultura. Cambio de paradigma involucra a
todo el campo de la administracidbn. Administradores que cambian sus
organizaciones estan participando en la ampliacion de este fendmeno. Cabe
resaltar que los paradigmas no son sustituidos sino constituidos como un norte
para continuar y superar y en administracién este aspecto es flexible y aplicable
de acuerdo a los cambios que se dan en el controvertido tema del cambio

organizacional.

Asi, administradores de diferentes comparfias usan palabras diferentes
para referirse a las nuevas formas de pensamiento y actuacion. Algunos
administradores usan el término de «Administracion de Calidad Total» y otros no.

Por ejemplo, IBM se refiere a Calidad orientada hacia el mercado.
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Por esta razon en la concepcion de Administracion de Calidad Total no hay
consenso y tal vez no lo habra jamas, mientras se genera la teoria y la practica
de la Administracion de Calidad Total. De cualquier manera, los administradores
ya empezaron y se enfrentan a nuevos paradigmas de la globalizaciéon. Cuya
naturaleza del paradigma emergente esta en relacion a tres temas; estrategia de
valor para el consumidor, sistemas interfuncionales y mejora continua. La idea
central es que los gerentes deben pensar y actuar para mejorar los sistemas
organizacionales para proporcionar valor superior al consumidor con valores y
ética organizacional. Esta responsabilidad administrativa constituye el meollo del

paradigma emergente.

Estrategia de valor para
el consumidor con ética organizacional

Mejora continua de los sistemas

Sistemas interfuncionales de
caracter integral
organizacionales

EN FUNCION A LOS EJES

PARADIGMAS EN TORNO A LA GLOBALIZACION

EXIGE

LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

Es una propuesta de sistema total y una parte
integral de la estrategia de alto nivel.

Involucra en forma integral y horizontal
funcidnes y departamentos, involucrando a
todos los empleados de categorias altas y
bajas y se extiende hacia adelante y atras
para incluir la cadena de proveedores y la

cadena de consumidores.
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1.2 FUNDAMENTOS TEORICOS Y EPISTEMOLOGICOS DE
ADMINISTRACION
Auln, cuando Garcia, Castillo y Cruz, Rafael. (1997) refieren que “No existe

literatura sobre epistemologia de la administracion” porque segun estos autores
la bibliografia dedicada al tema de los fundamentos y métodos del conocimiento
administrativo es en extremo escasa y poco conocida (Arias, Galicia.1972;
Munch y Angeles.1988). Nosotros, referimos que relativamente (aunque escasa)

si existe bibliografia que trata este tema desde un puno de vista epistemologico.

Asi, Barber Kuri, Carlos Miguel. (2011), refiere que considerando como
punto de partida, la concepcién de administracion donde para Daft, Richard
(2008), el concepto de administracion lo define como la consecucién de metas
organizacionales en forma adecuada y eficaz, planeando, organizando,
dirigiendo y controlando los recursos. Por su parte, Thomas S. Bateman (2008)
considera a la administracion como el “proceso de trabajar con las personas y
con los recursos para lograr las metas de la organizacidn”, mientras que para
Gareth Jones (2009) propone la definicion de la administracion como la
“planeacion, organizacion, direccion y control de los recursos, ya sean humanos
o de otro tipo, a fin de que la organizacion pueda alcanzar sus metas de manera

eficiente y eficaz”.

Considerando estos fundamentos cognitivos sefiala que es necesario el
plantearse en la definicion de la administracidn como una ciencia, técnica o arte,
campo en la que si se reconoce el concepto de ciencia como el “conjunto de
conocimientos ordenados, articulados y sistematizados que poseen principios,
teorias y leyes”, el principio de repetitividad propuesto por el empirismo para la
demostracion del fendbmeno a fin de catalogarlo como verdad, resulta no
comprobable la aplicacion del término de ciencia desde los estudios de E. Mayo
en Hawthorne, pero no niega en cualquier momento que la administracion se
sustente en diversas ciencias, como lo propuesto en el enfoque de las ciencias

administrativas.
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Sumado a esto, la administracidén aplica técnicas sofisticadas y se puede
llegar a proponerse incluso de manera holistica como una técnica cada vez mas

sofisticada que aplica el método cientifico en varios de los casos.

Para aquellos que estén basados mas en la Teoria Humanistica, el
reconocer que los gerentes y administradores en general cuentan con diversas
facultades y “dones”, hacen que lleguen también a diferentes resultados, los
mismos que solo pueden ser entendidos por la sensibilidad o “arte” con el que
cada quien interprete, entienda, afronte y resuelva las diferentes problematicas.
(Barber: 2008).

Lo cierto es que al tomar alguna postura de lo que es o debiera ser la
administracion, se debe partir del supuesto inicial comentado en este documento,
es decir, del andlisis historico, epistemoldgico, filoséfico y conceptual que dé luz
sobre la forma como deba interpretarsele, entendiendo en ello las implicaciones
gue esto conlleve al instrumentar la propuesta, para bien del individuo, de la

sociedad, de nuestro Pais y del mundo entero.

1.2.1 EVOLUCION HISTORICA DE CONCEPTUALIZACION Y PENSAMIENTO
ACERCA DE LA ADMINISTRACION

1.2.1.1LA ADMINISTRACION EN LA EDAD ANTIGUA (A.C.)

La administracion como tal, se remonta al afio 3000 a.C., con las primeras
organizaciones gubernamentales creadas por los sumerios y los egipcios. (Datft,
R. 2006).

1.2.1.2LA ADMINISTRACION EN LA EDAD ANTIGUA CLASICA
Posteriormente, en la antigiiedad clasica y Edad Media, se comienzan a

vislumbrarse algunos de Ilos elementos que fueron sumandose e
interrelacionandose con el concepto de la administraciéon, como sucedid con lo
correspondiente al liderazgo, mismo que tuviera ya su primer sustento tedérico
con Platén en su obra titulada “La Republica” y con Aristételes, en su Politica. En

dichos escritos se analiza con profundidad la relaciébn entre el poder y los
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subditos, pero sin cuestionar el origen del mismo, pues para ellos esto era
sagrado, es decir, provenia de los dioses, y éstos eran los que revestian o no de
liderazgo y autoridad al elegido, por lo que poco o nada podia hacer una persona
para adquirirlo y formarlo si lo tenia. La concepcién, en este sentido, era mas

bien de un don divino (Sanchez-Fuentes, Francisco. 2003).

En aquel entonces y basado en esas concepciones, la administracion era
simplemente impuesta, no discutida y dependia exclusivamente del criterio y

vision de la persona que gobernaba.

Esta vision continud por la Grecia clasica, la Roma imperial y bizantina, asi
como en las distintas naciones europeas y del Medio Oriente, durante toda la
Edad Media, que curiosamente prevalecio tanto en las civilizaciones cristianas y
musulmanas como en aquellas monarquias precolombinas de Centro y
Sudamérica, al igual que el imperio chino y japonés, teniendo presente como
dato al margen, que entre ellas, no necesariamente existi6 comunicacion en

aquel entonces.

1.2.1.3LA ADMINISTRACION EN LA EDAD MEDIA
Fue en el Renacimiento, con Nicolds Maquiavelo (1469 — 1527) en su obra

de El Principe, que tras reflexionar sobre la conducta de los tiranos italianos de
Su época, propone “la busqueda implacable de la prosperidad y la ruina directa
de sus enemigos). En esta obra, él sugiere de prescindir de todo escrupulo
moral, pues para llegar y mantener el poder, asi como para defender el status,
era necesario luchar y eliminar a los contrapoderes sin importar los caminos, por

ello, su obra sostiene que “el fin justifica los medios”.

A pesar de esta concepcion parcial, pragmatica y basada en la
conveniencia y el fin inmediato, este tipo de gobierno fue el que prevalecié hasta
el Siglo XVII, aunque desperté de manera natural la oposicion de un grupo de

teorizadores.
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En 1576, el francés Bodin, en su Republica, define la monarquia absoluta
y autoritaria, como detentora de todos los poderes proponiéndola como la mejor
forma de gobierno. Fueron los Siglos XVI y XVII los siglos de consolidacion de

este tipo de administracion y de liderazgo.

En 1689, la consciencia europea entré en crisis, y es en este afio cuando
Inglaterra logra derribar la monarquia absoluta y establecer la hegemonia del
Parlamento en el pais. Junto con su parlamentarismo y el empirismo de Locke y
la fisica newtoniana, Inglaterra exporta al continente ideologias diversas al buen
orden de las consciencias como lo fueron el deismo o religion natural, la moral
del placer se ostenta como contraria a toda doctrina tradicional basada en la
moral del dltimo fin. Es el momento cuando Europa se abre la puerta al

pensamiento ilustrado.

Lo anterior respondia al hecho de que la sociedad queria ser mas feliz,
limpia, mejor educada. Y esta ansia de felicidad y bienestar coincide con la
superacion de la crisis econémica, la expansion agraria e industrial, lo mismo
que la necesidad del hombre por sentirse cada vez mas seguro y feliz en su

morada terrestre.

1.2.1.4LA ADMINISTRACION EN LA EDAD DE LA ILUSTRACION
En este momento de euforia y prosperidad, un economista inglés, Adam

Smith (1723 — 1790), en su obra La Riqueza de las Naciones, propone al mundo
que se adopten los principios de una economia liberal. Segun él, el
intervencionismo del Estado es una forma barbara que no atiende los principios
naturales de la ley de la oferta y la demanda. Por lo tanto, el Estado debe
alejarse de la vida economica y favorecer la libertad absoluta de todos los que en

ella participen. (Carmona, Y. 2010).

Para este entonces, los campesinos, burgueses y obreros expresan su

deseo por ocupar un puesto en la sociedad y en el gobierno, por lo que unen sus
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esfuerzos para terminar con el régimen feudal. Este fue el S. XVIII, siglo en

donde tiene lugar la Revolucién Francesa.

Durante este momento, Montesquieu (1689 — 1755), en sus “Cartas
Persas” asi como en su obra “El Espiritu de las Leyes” defiende la division de
poderes en el Estado (ejecutivo, legislativo, judicial) como forma politica
adecuada, frente a la practica de la monarquia absoluta, en la que el rey
gobernaba sin parlamento con todo el poder concentrado en sus manos, por ser

considerado de orden divino.

Con el lluminismo (Siglo XVIII), Thomas Hobbes primero, John Locke y J.
Jacques Rousseu, situaron el origen del poder en la delegacion del liderazgo y
autoridad que el pueblo hace en su gobernante, lo que se tradujo en el hecho de

gue el gobierno dejaba de tener un orden divino.

Fue precisamente a finales del Siglo XVIII y principios del Siglo XIX,
cuando comienzan a nacer las propuestas de la Teoria Clasica de la

administracion.

Para aquel entonces, las personas que dirigian los diversos tipos de
organizaciones (politicas, educativas y econOmicas), estaban procurando
mejores caminos para satisfacer las necesidades de los clientes. Ya sea inducida
o de manera paralela, muchos de los mas grandes avances en cuestiones
econdmicas, técnicas y culturales tuvieron lugar en esa época, lo cual impulsé

aun mas la nuevas formas de producir y por lo mismo, de administrarse.

La introduccion de la maquina a vapor y el desarrollo de equipo mas
sofisticado e industrializado, cambiaron en definitiva la forma como se producia.
Las pequefias tiendas artesanales manejadas por habiles artesanos comenzaron
a ser remplazados por fabricas de produccion a gran escala, con herramientas y

técnicas especificas para tal fin (Gareth, J. 2009). El resultado fue un brinco
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espectacular entre lo que antes se producia con respecto a lo que en ese
momento se estaba instrumentando como algo novedoso. Las utilidades se
incrementaron y se comenzd a estandarizar incluso los productos que se
fabricaban. No obstante, las personas que dirigian dichas fabricas normalmente
eran supervisores técnicos 0 ingenieros que en aquel entonces no estaban
preparados para manejar los problemas sociales que ocurren cuando existe la
interaccion humana dentro del trabajo. El velar exclusivamente por la eficiencia

trajo consecuencias inmediatas que requerian atencion en el corto plazo.

1.2.1.5LA ADMINISTRACION EN LA ERA DE LA INQUSTRIALIZACION Y EL
NACIMIENTO DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA
En esta etapa de la historia de la evolucién del pensamiento de la

administracion surge la Teoria de la Administracion Cientifica, la que se identifico
por el mejoramiento de la productividad, en los deficientes sistemas de
administracion y una fuerza laboral intensificada. A Frederick Winslow Taylor
(1856 — 1915) se le reconoce como uno de los precursores, y fue él
precisamente quien comenzd insistiendo que la administracion debia cambiar,

dependiendo para ello del estudio cientifico (motivo del nombre de esta Teoria).

Segun Taylor, “las decisiones basadas en las reglas practicas y en las
tradiciones debian ser sustituidas por procedimientos rigurosos disefiados tras
un estudio minucioso de situaciones individuales”. Su filosofia se pueden
sintetizar en su frase: “en el pasado se anteponia el hombre a todo, en el futuro
antepondremos el sistema”. (Citado en Ann Harrington, “The Big Ideas”, en
Fortune, 1999). Para él, el lider de la organizacion le corresponde satisfacer las
necesidades de la empresa y no la de los individuos. Su principal compromiso es
el rendimiento de los empleados a como dé lugar, para alcanzar las metas de la
organizacion. Los trabajadores son vistos como simples instrumentos que deben

adaptarse a la empresa y no al revés. Son la “fuerza de trabajo”.
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Aungue a Taylor se le reconoce como el padre de la administracion
cientifica, también se debe citar las aportaciones que en ese entonces
propusieran Henry Gantt (creador de la grafica de Gantt), lo mismo que Frank B
y Lilian M. Gilbreth (con sus estudios de tiempos y movimientos). Con esta
Teoria de la Administracion Cientifica se conceptualizé lo referente a la
especializacion y division del trabajo, de los cuales varios de los principios
perduran aun en varios escenarios de las organizaciones modernas. (Gareth J.,
2009). De esta Teoria se da origen a la produccién en escala y se comienzan a

vislumbrar los primeros principios de la calidad total.

Procedente resulta el tener en vista que esta teoria no se “apreciaba el
contexto social del trabajo ni las necesidades superiores de los empleados, no se
reconocia la diversidad de los individuos y se tendia a considerar a los
trabajadores como desinformados sin atender sus ideas o sugerencias”. En sus
aportaciones si esta el “demostrar la importancia que la compensacion tiene en
el desempefio, el demostrar la importancia de la seleccion y capacitacion del

personal, lo mismo que el hacer un estudio riguroso de las tareas y puestos”.

En este periodo comprendido hacia finales del Siglo XIX y principios del
XX, habia por fin nacido de manera formal, un nuevo concepto para su época: la
empresa, la cual que ya no seguia las directrices de la organizacion tradicional
como las llevadas a cabo por la monarquia, la nobleza, la iglesia o el ejército. La
empresa se entendia ya como una organizacion que pretendia la generacion de

un bien, producto o servicio, que generara utilidades.

1.2.1.6LA ADMINISTRACION EN LA EDAD MODERNA
En estas fechas se comienza a sostener la idea de que en las sociedades

modernas e industriales, la “miseria humana” no es un fendmeno natural o un
inevitable castigo, sino el resultado de la ignorancia de la mayoria y de la

explotacion o forma de ejercer el poder de una minoria.
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Bajo estas influencias ideologicas aparece y se desarrolla una nueva
ciencia social, la sociologia, cuya finalidad era el estudio y descripcion de los
hechos sociales, de la estructura social. Esta es una de las manifestaciones mas
representativas de la sociologia fue el manejo de la autoridad, del poder y del

liderazgo.

Relacionado a este momento histérico, nace un enfoque sistematico
ideado en Europa que se centra en la empresa como un todo. A esta propuesta
se le llamé como “la organizacion de las burocracias”, la misma que es
reconocida como un subcampo de la teoria clasica. Su precursor fue Max Weber
(1864 — 1920). En ella, Weber propone que la organizacion se debe basar en la
autoridad racional que hara mas eficiente y adaptable al cambio, porque la
continuidad se relaciona con la estructura formal y con los puestos, mas que con
un individuo. El trabajo se divide con definiciones claras de autoridad y
responsabilidad; los puestos se organizan en una jerarquia de autoridad; el
personal se selecciona y promueve por sus cualidades técnicas; los ejecutivos
estan sujetos a reglas y procedimientos que garantizan una conducta confiable y

predecible.

Por otro lado, otro subcampo importante de la teoria clasica correspondi6 a
la Teoria de los Principios Administrativos, que a diferencia de la Administracion
Cientifica que se centraba en la productividad del trabajador individual, los

principios se concentraron en la organizacion total.

Entre los precursores estan Henri Fayol, Mary Parker Follet y Chester I.
Banard. Fayol, en su libro “Administracion General e Industrial” precisamente
propone ahi los 14 principios de la administracion, los cuales siguen siendo parte
de la filosofia actual de la administracion. (Daft R., 2009) y los cuales se enlistan
como: division del trabajo, autoridad y responsabilidad, disciplina, unidad de

mando, unidad de direccion, subordinacion del interés individual al general,
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remuneracion del personal, centralizacion, linea de autoridad, orden, equidad y

justifica, estabilidad personal, iniciativa, solidaridad.

Por otro lado, Henri Fayol logra teorizar el liderazgo gerencial
reconociendo a la administracibn como un proceso que incluye las fases de
planeacion, organizacion, direccion y control. A diferencia de Taylor, Fayol
reconocio que la solidaridad es un ingrediente vital en cualquier organizacion,

con lo cual dio un rostro mas humano a la direccion y al liderazgo empresarial.

Muchos de los principios de Max Weber y Henri Fayol siguen siendo la
base de inspiracion, reflexion y adecuacion para la administracion del Siglo XXy
muchos otros contindan adecuandose al concepto que se tiene de la
administracion del Siglo XXI, como resulta ser con la aplicacion en los equipos
de trabajo interdepartamentales o matriciales, asi como la autoridad de facultar a
los trabajadores para hacer su trabajo (Empowerment), por citar algunos

ejemplos.

No obstante, no hay que olvidar que estos tiempos historicamente iniciales
de la teoria clasica también se identifican como etapas dolorosas en la
concepcion de la administracion, pues al hombre se le concebia como un ente de
produccién semejante a una maquina, en donde no se le reconocian en su
totalidad sus derechos, existia ausencia de elementos de higiene laboral, las
condiciones de trabajo y empleo no estaban necesariamente insertas en un
marco legal en donde se diera cabida a los derechos de los trabajadores, existia
una gran divergencia entre los salarios, el seguro social era inexistente, el
trabajador dependia de su condicion fisica, resistencia e incluso la discriminacion

sexual eran algunos de los elementos que prevalecian de manera insistente.

Es en este momento cuando surgen las propuestas de Mary Parker Follet
(1868 — 1933), considerada como la madre de la administracion, quien subraya
la “importancia de las personas sobre las técnicas”, analiza la interaccion de la
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dindmica entre los administradores y la empresa y aborda los problemas sobre la
ética, el poder y la forma de dirigir para que los empleados hagan su mejor
esfuerzo. Ella fue la primera defensora de la Teoria Humanistica — también

llamada como Teoria de la Administracion Conductual-.

Por su parte, Chester |. Banard (1886 — 1961), sostuvo que las
organizaciones no son maquinas y que las relaciones informales son fuerzas
poderosas que ayudan si se administran de manera correcta. El advierte que “los
supervisores deben tratar bien a sus subalternos porque en situaciones
importantes, el éxito de la empresa depende de la aceptacion de la autoridad”. El

es reconocido como el segundo defensor también de la Teoria Humanistica.

La evolucion en la conceptualizacion de la administracion continué con el
Movimiento o Escuela de las Relaciones Humanas, mismo que se identifica
como la escuela de pensamiento y de la practica administrativa que da prioridad
a satisfacer las necesidades primarias de los empleados por ser la clave para
aumentar su productividad. “Esta escuela reconocié y respondié directamente a

las presiones sociales a favor de un trato racional de los empleados”.

Tuvo su origen con una serie de investigaciones realizadas en una
compaifia eléctrica de Chicago, que con el tiempo se llegaron a conocer como
los “estudios de Hawthorne”, mismos que duraron seis afos (1927 — 1933) y

fueron dirigidos por los profesores de Harvard, Elton Mayo y Fritz Roethlisberger.

En ellos se reconocié que la productividad de los trabajadores dependia de
méas de un solo factor, entre los que estaban el sentido de la importancia
personal, el orgullo de pertenecer a un grupo de empleados, el trato hacia los
trabajadores. Esto motivo el origen del “Enfoque de los Recursos Humanos”, la
misma que combina las normas del disefio de las tareas con las teorias de la
motivacion. Abraham Maslow (1908 — 1970) y Douglas McGregor (1906-1964)

fueron dos de los mas famosos defensores de este punto de vista.
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En la Escuela de Relaciones Humanas, segun la tesis de Elton Mayo, la
funcion del lider consiste en facilitar el trabajo de las personas y darle

oportunidades de crecimiento y desarrollo.

Douglas McGregor continu6 su analisis y en rechazo de la Teoria Clasica
asi como de las suposiciones iniciales del Movimiento de las Relaciones
Humanas, propone la Teoria X y la Teoria Y, en la que afirmaba en la primera
que “el ser humano normal siente aversion natural a trabajo y lo evitara en lo
posible; por ello hay que obligar a las personas, controlarlas, dirigirlas o
amenazarlas, pues el ser humano prefiere ser dirigido”. En contraposicion, la
Teoria Y estipulaba que “las personas normales no siente aversion natural por el
trabajo, las personas ejercitan su autocontrol y la autodireccion al servicio de los
objetivos con los que se sienta comprometido, la capacidad de usar la
imaginacion, el ingenio y la creatividad al resolver os problemas de la empresa
estan distribuidas ampliamente entre todos los trabajadores”. (McGregor D., The
Human Side of Enterprise, 1960).

1.2.1.7LA ADMINISTRACION EN LA EDAD CONTEMPORANEA

Aplicado al concepto de liderazgo, en la Teoria X, el lider debe ordenarle
todo al trabajador, exigirle para que ejecute las directrices sin necesidad de que
piense lo que estd haciendo. En el caso de la Teoria Y, el lider debe darle

libertad de movimiento al trabajador, dejarle planear y decidir.

Posteriormente este analisis continud con su reflexiéon con W. Ouchi, quien
propusiera la Teoria Z, la cual es un esfuerzo por conceptualizar el sistema de
administracion empresarial japonés de las uUltimas décadas. En ella, se nota una
gran identificacién y preocupaciéon de la empresa por sus empleados y viceversa:
Los empleados responden con lealtad a la empresa. El resultado es una gran

motivacion, con baja rotacion y buena productividad. Con este clima, el personal

58



participa en todos los procesos administrativos de la empresa, con grandes

beneficios para una y otros.

No obstante, las corrientes y enfoques de la administracién no han seguido
necesariamente un orden cronologico lineal, esto motivado por los diversos
factores y momentos histéricos que ha vivido la humanidad. Asi, mientras la
escuela de las Relaciones Humanas estaba teniendo lugar, de manera paralela
el mundo estaba enfrentando la Segunda Guerra Mundial, misma que ocasiond
muchos cambios en la administracion. Este evento orill6 a abordar los problemas
aplicando las matematicas, estadisticas, métodos cuantitativos para la toma de
decisiones y solucion de problemas, a fin de optimar, maximizar la produccién,
minimizar los costos, acortar los tiempos de entrega, mantener los inventarios

correctos, entre otros.

Fue en este momento cuando naci0 el Enfoque de las Ciencias
Administrativas, misma que incluyé para sus fines la aplicacion de la
investigacion de operaciones (construccion de modelos matematicos y aplicacion
de métodos cuantitativos para la resolucion de problemas administrativos), la
administracion de operaciones (la cual se especializa en la produccion fisica de
bienes o servicios, resolucion de problemas de manufactura y meétodos
especificos para la operacién administrativa tales como prondsticos, modelos de
inventarios, programacion, simulaciéon y analisis de puntos de equilibrio),
tecnologias de informacion (intranets, extranets, programas de computo para
estimar costos, planear y dar seguimiento a la produccion, administrar proyectos,
asignar recursos o programar al personal, con la meta de reducir costos de

manufactura y el tiempo de produccion).

Para 1970 nace el Enfoque de la Ciencias de la Conducta, considerada
como sub area de la administracion humanistica que aplica la sociologia al
contexto organizacional, al mismo tiempo de aprovechar los conceptos de la

economia, la psicologia y de otras disciplinas.
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1.2.2 TENDENCIAS DEL PENSAMIENTO DE LA ADMINISTRACION
La administracion por su naturaleza, es reconocida como compleja y

dindmica. Si bien varios de los elementos que integran a los enfoques antes
vistos son rescatados en la administracion moderna, pareciera que el mas
predominante de ellos corresponde al humanistico, el cual ha dado origen a tres
grandes tendencias: la Teoria de Sistemas, la Teoria de Contingencias y la

Administracion de la Calidad Total.

1.2.2.1LA ADMINISTRACION EN LA TEORIA DE SISTEMAS
En la Teoria de Sistemas, se define al sistema como tal, al conjunto de

partes interrelacionadas que funciona como un todo para lograr un propoésito en
comun. (Bertalanffy Ludwig Von-General SystemsTheory, 1951). Consta de cinco
componentes: entradas (recursos humanos, materiales, financieros,
informacién), un proceso de transformacion (uso de tecnologia de produccion
para convertir las entradas en salidas), salidas (productos o0 servicios),
retroalimentacion (conocimiento de los resultados que influyen en las entradas
del siguiente ciclo del proceso) y el ambiente (fuerzas que rodean a la empresa

tales como sociales, politicas y econdémicas).

En la Teoria de Sistemas se reconocen a los sistemas abiertos (que
interactian con el ambiente) y a los sistemas cerrados. Se tiene presente que si
un sistema no tiene entradas frescas tiende a deteriorarse y a desaparecer —
fendmeno denominado entropia-, de ahi que las organizaciones deban vigilar su
entorno, adaptarse a los cambios e introducir constantemente entradas nuevas
para sobrevivir y prosperar. (Fremont K., 1972). En los sistemas se hace notar el
término de sinergia, misma que invita que el “todo sea mayor a lo que suman sus

partes”, lo cual se logra al interactuar coordinadamente.

1.2.2.2LA ADMINISTRACION EN LA TEORIA DE CONTINGENCIAS
La Teoria de Contingencias sostiene, por su parte, que para que los

problemas organizacionales se resuelvan exitosamente, los ejecutivos deben

identificar la variacion clave de la situacién. Aqui, en vez de basarse en la Teoria
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Clasica que propone un punto de vista universal para los principios
administrativos, en la administracion ahora se propone el punto de vista de
casos, en la cual cada situacion se considera Unica, por lo que a cada situacion
nueva hay que determinar los métodos que mejor daran resultado. Las
contingencias son reconocidas como las “variables” que sirven para identificar y
entender las diversas situaciones. Invita a identificar los patrones vy
caracteristicas de la situacion a enfrentar y proponer de esta manera las

soluciones mas convenientes a aplicar.

1.2.2.3LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL
La Administracion de la Calidad Total fue respuesta de un movimiento de

calidad en Japon, en parte por el influjo de los estadounidenses después de la
Segunda Guerra Mundial. Las ideas de W. Edwards Deming, conocido como el
“‘padre del movimiento de la calidad” fueron adoptadas y modificadas para
reconstruir las industrias japonesas e incorporarlas a las potencias mundiales.
(Greengard, S. 1997). Para la década de los 80°s y 90°s la administracion de la
calidad total (TQM) fue el medio con el cual se centraba a la organizacion a fin
de ofrecer calidad a los clientes en un escenario que iniciaba con una

competencia global.

Para el control total de la calidad se requeria de la participacion de todos
los empleados, la procuracién del mejoramiento continuo para obtener de
manera constante mejoras pequefias e incrementales, pero en todas las areas.
Compafias como Motorola, Procter y Gamble y Du Pont lograron grandes
beneficios con esta tendencia (Daft, R. 2009). La administracion de la calidad
total sigue siendo parte importante de la empresa moderna. Six Sigma, por
ejemplo, fue popularizada por Motorola. En esta propuesta se asume un
estandar sumamente ambicioso de calidad en donde se especifica una meta de
un maximo de 3.4 defectos por milléon de partes producidas. Texas Instruments,

General Electric y Nokia actualmente impulsa esta tendencia.
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1.2.3 TENDENCIAS ACTUALES DEL PENSAMIENTO DE LA
ADMINISTRACION
Las organizaciones prueban nuevas modalidades de la administracion,

aplicando las tendencias modernas que respondan mejor a las exigencias del
entorno y de los clientes. Algunas de estas tendencias son la transicion hacia
una organizacion que aprende y la administracion del lugar de trabajo orientada

a la tecnologia.

1.2.3.1LA ADMINISTRACION POR APRENDIZAJE COGNITIVO Y
PROCEDIMENTAL
En la Organizacion que Aprende propuesta por Peter Senge (2004), se le

entiende como una actitud o filosofia en la que la organizacidbn en conjunto
procura identificar y resolver problemas. En su tesis, se sefiala que esta
permitido experimentar, cambiar y mejorar constantemente. Con ello, se
aumenta la capacidad de crecer, aprender y cumplir el propédsito. La idea
esencial se centra en resolver problemas a diferencia de la organizacion
tradicional que esta disefiada para la eficiencia. Para el efecto, esta tendencia
propone tres ajustes importantes que promueven el aprendizaje continuo y en
conjunto: el crear una estructura orientada a los equipos, el facultar a los
empleados y el compartir informacion. Aunque el liderazgo del equipo es
indispensable, el jefe tradicional practicamente desaparece. A los miembros del
equipo se les ensefia las habilidades, se les da informacién, herramientas, se
incentiva la motivacion y se les da autoridad para tomar decisiones relacionadas

con su desempeiio.

Para Senge, Peter. (1990), esta teoria sostiene que la capacidad de
aprender se manifiesta siempre y que la habilidad de aprender mas rapido que la
competencia es la Unica ventaja competitiva de una organizacion. En
consecuencia, toda institucion debe estar abierta al aprendizaje. Su tesis la
resume en cinco grandes disciplinas a considerar: pensamiento sistémico,
dominio personal, modelos mentales, construccion de una visibn compartida y el

aprendizaje en equipo.
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1.2.3.2LA ADMINISTRACION POR EMPOWERMENT (EMPODERAMIENTO)
Por lo que respecta al Empowerment, éste es considerado como uno de

los principios que libera el poder y la creatividad de los empleados, dandoles la
libertad, los recursos, la informacion y las habilidades para tomar decisiones y
desempefarse satisfactoriamente. Mientras que el gerente tradicional trata de
limitarlos el Empowerment expande su rango de accién. EI Empowerment se
refleja en los equipos auto dirigidos de trabajo, en los circulos de calidad, en el
enriquecimiento del trabajo y en los grupos de participacion de empleados.
También se refleja en la autoridad para la toma de decisiones, para capacitar e
informar de modo que la gente haga su trabajo sin una supervision estrecha.
(Pfeffer, J. 1995)

En las organizaciones que aprenden, las personas son la fuente primaria

de la fuerza para los gerentes, no un costo que es preciso minimizar.

La informacion abierta, se constituye entonces como el segundo principio
de las organizaciones que aprenden y en donde se reconoce que los miembros
de la organizacion deben saber qué esta sucediendo si quieren identificar las
necesidades de manera correcta y resolver los problemas. Por ello, todo el
mundo debe tener acceso a los datos formales de la empresa y debe existir un

ambiente en el que se comparta la informacion.

1.2.3.3LA ADMINISTRACION ORIENTADO AL MANEJO DE TICs
En cuanto a la Administracion del Lugar de Trabajo Orientado a la

Tecnologia, se advierte que la tecnologia de la informacion engloba la vida de las
empresas y de sus trabajadores; las relaciones adquieren mas importancia que
la maquinaria de produccion, los productos fisicos y los puestos estructurados
(Kelly K, 2001). El trabajo pareciera que aumenta mas al realizarse en la
computadora, bajo el trabajo de equipos virtuales, conectados electrénicamente

a sus colegas en otras partes del mundo.
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En las plantas donde se producen los bienes fisicos el trabajo rutinario y
operativo es realizado ahora por maquinas. Los empleados y los ejecutivos de
las comparfias modernas se centran en las oportunidades mas que en la
eficiencia y se requiere flexibilidad, creatividad, innovacion. Se habla ahora del e-
business el cual es el trabajo que realiza una compafia mediante vinculos
electrénicos (entre ellos Internet) con los clientes, proveedores, empleados y
otros actores clave. Igualmente algunas compafias usan la extranet, la cual da
acceso a proveedores y socios, a clientes y a personas ajenas a la compafia. El
comercio electronico (e-commerce) comprende ahora lo relacionado con

intercambios o transacciones que se efectian con medios electrénicos.

Tendencias como (C2C) consumidor a consumidor, (B2C) empresa a
cliente, (B2B) empresa a empresa, son manifestaciones visibles del comercio
electrénico. Las nuevas tecnologias electronicas ofrecen la arquitectura que
soporta y refuerza el nuevo lugar de trabajo. Todo esto ha motivado a una nueva
planeacion de recursos de la empresa (ERP) en la cual se unen las principales
funciones en la compairiia, como lo son el procesamiento de pedidos, el disefio
de productos, la forma como se llevan a cabo las compras, el manejo del

inventario, etc.

1.2.3.4LA ADMINISTRACION POR GESTION DEL CONOCIMIENTO
Si bien Peter Drucker acufiara desde hace 40 afios el término de “trabajo

del conocimiento”, pareciera que es en nuestros dias cuando cobra importancia
reconociéndole su trascendencia. Ahora se habla mas de la administracion del
conocimiento como aquellos esfuerzos por detectar, organizar y hacer disponible
el capital intelectual de una compaiiia, favoreciendo el aprendizaje continuo y

compartiendo el conocimiento.

1.2.3.5LA ADMINISTRACION Y LA INTELIGENCIA EMOCIONAL
Otras grandes propuestas que se dan en nuestros dias se basan en la

reflexion de Daniel Goleman referente a la inteligencia emocional. Segun este
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autor, la inteligencia emocional es la capacidad que nos permite tomar
consciencia de nuestras emociones, comprender los sentimientos de los demas,
tolerar las presiones y frustraciones, tener autodominio, ser persistente, disponer
de la capacidad de motivarse uno mismo, potenciar la capacidad de trabajar en
equipo, adoptar una actitud empatica y social, etc. En fin, un conjunto de
actitudes que son mucho mas importantes que el coeficiente intelectual a la hora
de alcanzar el triunfo en el liderazgo. Esta teoria intenta recuperar el cerebro
emocional o parte derecha del cerebro. Con este modelo se trata de aprovechar
productivamente las emociones y el caracter, tanto en las relaciones personales

como interpersonales y de trabajo.
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Il PARTE
SIGNIFICADO DE ADMINISTRACION EDUCATIVA

2.1 EVOLUCION CONCEPTUAL DE ADMINISTRACION EDUCATIVA

La administracion de la educaciéon es tan remota como la educacion
misma, tanto conceptual como operacionalmente, no obstante no existen adn
antecedentes bibliograficos ni estudios debidamente sistematizados acerca de su
evolucién histoérica en cuanto a conceptos, enfoques y técnicas aplicadas, lo que
nos ha persuadido a trazar determinados lineamientos teéricos a partir de la

década de los sesenta.

Durante la década de los sesenta Knezevich la define como: "proceso
social destinado a la creacién, mantenimiento, estimulo, control y unificacion de
las energias humanas y materiales, organizados formal e informalmente, dentro

de un sistema unificado, concebido para cumplir los objetivos establecidos ..."

En la década de los setenta un grupo de expertos de la OEA la define
como: "proceso de toma y ejecucion de decisiones relacionadas a la adecuada
combinacién de los elementos humanos, materiales, econdmicos y técnico-
pedagdgicos o académicos, requeridos para la efectiva organizacion y fun-
cionamiento de un sistema educativo”. En la misma década el peruano Antonio
Pinilla ofrece una definicién, basicamente para el nivel universitario, afirmando
que: "consiste en crear las condiciones fisicas, sociales, culturales y econémicas
qgue faciliten y ayuden en las tareas de investigar, ensefiar y aprender que

realizan investigadores, maestros y alumnos".

Una definicion derivada de la administracion general podria expresarse de
este modo: Es el conjunto de teorias, técnicas, principios y procedimientos,
aplicados al desarrollo del sistema educativo, a fin de lograr un Optimo

rendimiento en beneficio de la comunidad que sirve.
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De las definiciones anteriores se pueden inferir algunas categorias con-
ceptuales que es necesario explicitar:

e La educacion es considerada una actividad institucional, por tanto es
susceptible de ser administrada en base a los elementos tedricos y
técnicos que proporciona la teoria administrativa (ciencia para algunos).

e La educacién, en razén de su amplitud y complejidad, se concibe como
un sistema, por tanto es viable analizarla y administrarla con el aporte
metodoldgico de la teoria de sistemas.

La administracion de la educacién puede abarcar con las diferencias del
caso tanto el nivel macroeducativo (sistémico), como el nivel microeducativo
(institucional), cuya responsabilidad corresponde al Estado y a los promotores o
directores, respectivamente, lo que implica el conocimiento indispensable de la

teoria politica.

En el caso del macrosistema nos referimos a la administracion educativa
nacional, regional (departamental), municipal (aun no desarrollada en el pais),
etc., caracterizada por las funciones basicas de: definicion de politicas,
normatividad académica y administrativa, asignacion presupuestal, construccion

de edificios escolares, supervision, evaluacion, investigacion, etc.

En el segundo, el microsistema, nos referimos a la administracién escolar
de uno o varios establecimientos educativos, caracterizada por la aplicacion de
las politicas, el cumplimiento de las normas, la operacionalizaciéon del
presupuesto y el desarrollo del curriculo que ademas son objeto de supervision y

evaluacion, tanto interna como externa.

2.2 FUNCIONES
La administracion educativa realiza funciones complejas y diversas en la

medida de la complejidad del sistema educativo que administra, entre ellas:

e Disefio, desarrollo, evaluacion del sistema educativo.

e Estudios de base para la definicion de objetivos y politicas.
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Formulacion de la normatividad académica y administrativa.

Elaboracién y aprobacion de planes y programas (en base a los
objetivos y politicas).

Determinacion y distribucion de los recursos financieros.
Administracion integral (formacion, desarrollo y bienestar)

Formulacion y adopcion de decisiones estratégicas de trascendencia
nacional.

Control del cumplimiento de las politicas y por lo tanto de los planes,
programas, decisiones y objetivos nacionales.

Regulacién y supervision de los sistemas escolares privados.

Por su parte, a la administracion escolar le corresponde basicamente:

Adecuar y desarrollar los planes y programas formulados en los niveles
superiores.

Relacionar el centro educativo con los padres de familia y con la co-
munidad del entorno.

Acciones de orientacion en su doble dimension de orientacidon voca-
cional y de desarrollo personal.

Aplicar un sistema de evaluacion que comprenda al alumno, docentes y
a la institucién en su conjunto.

Servicios de apoyo y bienestar estudiantil.

Conservacion, mantenimiento, seguridad y vigilancia del local, equipos
y material educativo.

Actividades extraescolares de diversa indole.

Generacion de recursos economicos adicionales al presupuesto asig-
nado, etc.

El cumplimiento de estas funciones, en ambos niveles, se efectia me-
diante las funciones administrativas o0 gerenciales consistentes en:
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planificar, organizar, dirigir, controlar, cuyas caracteristicas se resumen
en el item siguiente y son detalladas en capitulos posteriores.

2.3 CARACTERISTICAS
La naturaleza, diversidad, complejidad y trascendencia de las actividades

en torno a la educacion permite aseverar que su administracion debe ca-

racterizarse por ser:

Planificada, en cuanto que el desarrollo armoénico y sostenido de la
educaciéon requiere de planes de variados horizontes temporales y
espaciales.

Controlada, a fin de medir y garantizar el cumplimiento de las
actividades académicas y administrativas.

Desconcentrada, para hacer factible la atencion del servicio educativo
hasta los lugares mas reconditos del pais.

Coordinada, en razon de que la horizontalidad de la funcién educativa
requiere una concordancia y armonizacion de todos los sectores y
entidades que desarrollan este servicio.

Interdisciplinaria, por cuanto la educacion, al haber dejado de ser
actividad de una sola profesion, requiere del esfuerzo de diversos
especialistas.

Dinamica, de manera que la toma y ejecucion de decisiones sea lo mas
rapida. flexible y eficaz posible.

Innovadora, para introducir nuevos meétodos y procedimientos pe-
dagodgicos o administrativos, asi como para posibilitar o apoyar los
cambios estructurales.

Participativa, para lograr aportes de docentes, alumnos y padres de
familia, inclusive de otros grupos sociales y de la comunidad

Siendo la administracion de la educacion una derivacion de la adminis-

tracion general consideramos perfectamente viable la aplicacion de sus diversas

técnicas, procedimientos e instrumentos al campo de la educacion.

70


http://www.monografias.com/trabajos36/naturaleza/naturaleza.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/frenos/frenos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/deficitsuperavit/deficitsuperavit.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/docentes-evaluacion/docentes-evaluacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/apuntso/apuntso.shtml#grupo

2.4 LOS AMBITOS DE LA ADMINISTRACION EDUCATIVA
La administracion de la educacion se ejerce, obviamente, en toda entidad

0 ambito jurisdiccional donde se realice la educacion.

Podriamos inferir que cualesquiera que fuesen los &mbitos de accion de la
administracion de la educacion el que tiene un incuestionable predominio es el
de la direccién o gestion de entidades educativas o administrativas tanto a nivel
general como en alguna de las unidades operativas especializadas en materia de
administracion curricular de personal, planificacidon, supervision, control, etc. Un
mayor grado de especializacion y experiencia permitiria cumplir funciones

especificas de asesoria, investigacion y docencia en el area.

2.5 LIMITACIONES DE LA ADMINISTRACION EDUCATIVA
El desenvolvimiento de la administracion educativa en nuestro pais, como

posiblemente en otros paises latinoamericanos, se ve limitado por una serie de

problemas de orden econdémico, politico, estructural, etc.

2.5.1 DE ORDEN ECONOMICO
Los presupuestos siempre resultan insuficientes, agravandose con el uso

inadecuado de los escasos recursos; por ejemplo, los bajos sueldos para el
personal docente, que ocasionan actitudes negativas en su desempefio profe-

sional.

Es también evidente el desajuste entre el plan y el presupuesto, lo que no
garantiza un desarrollo arménico del sistema educativo. Una estrategia que
podria posibilitar un mejor servicio educativo seria la autonomia econémica de
que podrian disfrutar los centros estatales, lo cual le permitiria gestionar mejor y

generar mas recursos financieros.

2.5.2 DE ORDEN POLITICO
La excesiva influencia del partido gobernante, tanto para nombramientos,

creacion de centros educativos y otras acciones administrativas. De otro lado, la

falta de claridad en la fijacion de politicas educativas o de continuidad en el
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desarrollo de éstas, aun dentro de un mismo gobierno, dificultan enormemente la

gestion institucional.

2.5.3 DE ORDEN LEGAL
La abundancia de normas, muchas obsoletas o anacrénicas y aun con-

tradictorias, en otros casos mal formulados o mal interpretados, que conducen a

un enfoque burocrético de la administracion.

2.5.4 DE ORDEN ESTRUCTURAL
Excesiva centralizacidbn de responsabilidades en las dependencias del

Ministerio de Educacion, sobre todo a nivel de Alta Direccion. La filial de
coordinacion entre dependencias del propio ministerio y de éste con otros
ministerios. Estructuras organizativas poco funcionales, con procedimientos

onerosos, obsoletos y rutinarios con énfasis patoldgico en el "papeleo”

2.5.5 DE ORDEN PERSONAL
La deficiente formacion del personal; la carencia de personal calificado

agravada por los despidos masivos; la falta de conciencia que la administracion
de la educacion es una actividad especializada, que genera una mentalidad
burocratica en algunos sectores; nombramientos por consideraciones no
profesionales y la falta de estimulos para el desarrollo de los profesionales al
servicio de la educacion, seran trabas que deben ser superadas si se quiere

"modernizar” el sistema educativo.
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CAPITULO
1

ANALISIS CONCEPTUAL DEL SIGNIFICADO DE
GESTION EDUCATIVA

73



74



I PARTE
SIGNIFICADO DE GESTION

1.1  ANALISIS CONCEPTUAL

Haciendo un andlisis referencial acerca del significado de este concepto de
Gestion, en términos generales los conceptos de Administracion, Gerencia y
Gestion, resultan ser sindbnimos a pesar de los grandes esfuerzos y discusiones

por diferenciarlos.

En la practica se observa que el término Management traducido como
Administracién es también percibido como Gerencia. En algunos paises la
Administracion esta mas referida a lo publico y la Gerencia a lo privado. En los
libros clasicos de Administracion se toman como sinénimos Administracion y
Gerencia. Asi por ejemplo, en el glosario del CINDA (1992), aparece el concepto

de Gestion como equivalente a Administracion.

En si, fundamentalmente los conceptos de Administracion, Gestion y
Gerencia esta en que los tres que se refieren a un proceso de "planear,
organizar, dirigir, evaluar y controlar" como lo han planteado Fayol, H. (1950) y
Koontz, H. (1964, 1976).

Segun, Rodriguez, J.N. (2001) el concepto de Gestion que proviene del
latin gestio, que hace referencia a la accion o al efecto de gestionar o de
administrar. De ahi que gestionar es realizar diligencias conducentes al logro de
un negocio o deseo cualquiera. Mientras que administrar, por otra parte, consiste
en gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar; por tanto es una actividad
profesional tendiente a establecer los objetivos y medios de su realizacion, a
precisar la organizacion de sistemas y formular las estrategias adecuadas para el

logro de su desarrollo.

Por otro lado, como el concepto de gestion implica la accion, podemos ver

gue del latin actionem; significa toda manifestacion de intenciéon o expresion de
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interés capaz de influir en una situacion dada. El énfasis que se hace en la

accion, en la definiciébn de Gestién es la diferencia que se tiene con el concepto

de Administracion. De ahi que la Gestion no es considerada una ciencia como

disciplina. Podemos considerarla como parte de la Administracion, o como un

estilo de Administracion.

Este concepto de Gestion, ciertamente si bien coincide con la propuesta de

buen numero de autores como sinénimos de Administracion y Gerencia; sin

embargo es necesario aclarar que esta similitud y relacion son sélo de caracter

procedimental; por tanto, la diferencia estriba en su misma evolucién conceptual,

conforme podemos apreciar en la siguiente argumentacion:

Sin duda alguna los clasicos de la administracion Henry Fayol y
Frederick Taylor fueron los precursores del concepto de Gestion. El
primero, por la propuesta de identificacion de las funciones existentes
en las actividades industriales - técnicas, comerciales, financieras, de
seguros, contables y de gestién propiamente dicha, subrayando que
esta Ultima era distinta de las otras cinco. A él, se le debe la logica
"funcional” en las organizaciones y la definicion simple y directa de que
"dirigir era prever y planear, organizar, comandar, coordinar y controlar".

El segundo porque creara la "Gestion Cientifica".

Por otro lado, es indiscutible el reconocimiento que se le atribuye a
Peter Drucker como el “Padre del Management” o “Padre de la Doctrina
de la Gestion”, quién inicialmente se alimentara de las siguientes

propuestas:

- Chester Barnard - practico por excelencia - que fuera presidente de
la Bell Telephone de New Jersey desde 1927, que escribid6 The
Functions of The Executive (1938), en que referia dos ideas
maestras: a) Las organizaciones son sistemas sociales y no pueden
dejar de tener una finalidad "moral”; b) La de legitimizarse por los
servicios que prestan.
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- Alfred Sloan Jr. quien desarroll6 "experimentalmente el concepto de
descentralizacion como filosofia de gestion industrial y sistema de
gobierno auténomo local".

- James Burnham, quien publicara en 1951 el libro “The Managerial
Revolution”. El libro hablaba de una nueva clase dirigente, la de los
managers, y de ligitimarlos politicamente. Pero Burnham tenia de
esa legitimizacion una vision basada puramente en el poder.

A través de las obras cumbres: “The Concept of the Corporation” (El
concepto de la corporacién) publicado en 1946 y “The Practice of
Management” (La practica del Management) publicado en 1954, Peter
Drucker manifiesta dos aspectos importantes que revolucionan el
concepto de Gestion: a) La aparicion de una nueva institucion social (la
gran empresa 0 'corporacion’), que se tornd central en la sociedad
industrial, y b) De un nuevo oOrgano social, el Management que le

permite la sobrevivencia y longevidad de esta corporacion.

Para Drucker: "La corporacion no es solamente una institucion
econdmica y una herramienta para la rentabilidad. La corporaciéon es
permanente, los accionistas son transitorios. La esencia de la
corporacién es social, es organizacion humana. Es una institucion
social y una comunidad y debe ser dirigida y estudiada como tal,
escribid, resaltando su interés por "un abordaje politico y social de los
problemas de la sociedad, distinto de un abordaje econémico". Y, una
vez mas, sobre la 'corporaciéon’, decia: "Debemos exigirle no soélo la
performance de funciones econdmicas, sino también la ejecucién de

pesadas tareas sociales y politicas".

El libro “The Practice of Management” reconocido por muchos como la
“Biblia de la doctrina de la Gestion” es en gran medida, una obra de

reflexion politica con capitulos abiertamente asumidos como
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"manifiestos” (p. 22-23). En la misma visibn del Management como
"Organo social" hay una profunda reflexion social y politica. Asi, Drucker
superd a los autores anteriores al integrar un triple concepto sobre la

Gestion; donde:

- La Gestion es una practica susceptible de ser sistematizada y
aprendida (transformada en disciplina propia);

- Los gerentes se convirtieron en un grupo importante en la sociedad
industrial y en un tipo especial de clase media ascendente y
detectora de conocimiento;

- La Gestion es el érgano social especifico de la empresa encargado
de volver productivos los recursos.

Con esta nueva concepcion de Management, Drucker, P; tenia el proposito
de socializar este tipo de conocimiento y poner fin al mito de la gestidon "intuitiva"
y del gerente "innato". Asi, sefalaba que "La ignorancia de la funcién de la
gestion es una de las debilidades mas serias de la sociedad industrial”... La
mision de los escritores de gestion deberia ser la de "rellenar el bache entre el
saber y la perfomance de los lideres y el saber y perfomance de la gerencia
media". (Rodriguez, J. N. 2001).

1.2.1.2GESTION PUBLICA-ADMINISTRATIVA
Acerca de la definicion de Gestion Publica, Andia, V. W. (2005) sefiala que

“Es el conjunto de acciones mediante las cuales las entidades tienden al logro de
sus fines, objetivos y metas, los que estan enmarcados por las politicas
gubernamentales establecidas por el Poder Ejecutivo...es en esencia una
gerencia del conocimiento, la cual busca superar problemas y facilitar acciones
de los ciudadanos y de sus organizaciones, este proceso requiere contar con un
calificado recurso humano, para anticiparse a los problemas y resolver
situaciones dificiles, asi como para proyectarse a un futuro posible y disefar los

caminos necesarios que permitan su integracién con la sociedad”.
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Il PARTE

SIGNIFICADO DE GESTION EDUCATIVA

2.1 ANALISIS CONCEPTUAL
2.1.1 EVOLUCION CONCEPTUAL DE GESTION EDUCATIVA

Segun Rodriguez-Avendafio, Alberto. (2009), la literatura referente a la
gestion en la educacion, en el ambito educativo nace a partir de los procesos
descentralizadores que se vivieron en la década de los setenta en los paises
desarrollados y particularmente en Latinoamérica. La descentralizacion es una
tendencia mundial, que recibe varios nombres: descentralizacién, autogestion,
apoderamiento o empoderamiento (Empowerment) y delegacion de funciones
(Machado, 2001).

El concepto de gestion, tal como se lo utiliza actualmente, proviene del
mundo de la empresa y atafie a la gerencia. La gestion se define como la
ejecucion y el monitoreo de los mecanismos, las acciones y las medidas
necesarios para la consecucion de los objetivos de la institucion. La gestion, por
consiguiente, implica un fuerte compromiso de sus actores con la institucion y
también con los valores y principios de eficacia y eficiencia de las acciones
ejecutadas. Desde este marco conceptual se entiende que la conduccion de toda
institucion supone aplicar técnicas de gestion para el desarrollo de sus acciones

y el alcance de sus objetivos.

El concepto de Gestion alude a gestar, en el sentido de invencion que
supone producir singularidad, formas inéditas de operar con lo real, que habiliten
nuevos modos de habitar una situacidn y constituirnos como sujetos. “El
concepto de gestion hace referencia a la trama en la que se articulan los factores
gue inciden en la conduccion de una institucion. El tratamiento de este concepto
implica el abordaje de problemas de indole administrativa, organizacionales, de
planificacién, etc.”(Cohorte. 2006 - 2007, p. 28).
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La gestion escolar puede ser definida, en un primer momento y para fines
eminentemente introductorios, como un campo de estudio en procesos de

construccion; es por lo tanto, una disciplina de desarrollo muy reciente.

Por ello tiene un bajo nivel de especificidad y de estructuracion. Por estar
en un proceso de busqueda de identidad y ser aun una disciplina en gestacion,
constituye un caso interesante de relacion entre teoria y practica (Cassasus,
2000, p. 2)

De tal forma que Garcia Gardufio afirma que “administracion educativa y
gestion educativa son conceptos sindnimos y podrian emplearse de manera
indistinta” (Garcia, 2004, p. 22).

La gestibn como concepto tiene su origen dentro de las teorias
organizativas, las cuales la conciben como “una especializacion técnica asociada
a hacer operativos ciertos procesos de produccion, distribucion y valoracion de
bienes” (Beltran, 2007, p. 4).

Aparece también otra concepcidn de caracter tecnicista de Gestion. “El
desafio de la gestion es prever el futuro, formular un planeamiento estratégico
para el cambio, anticiparse a los problemas promoviendo una respuesta
proactiva, entendiendo por proactiva aquella respuesta (decisiones o0 acciones)
gue se adelanta a los posibles problemas Se procura, asi, una superacion de
modelos clasicos en que las respuestas surgen como reacciones ante los
conflictos” (Fernandez: 1998); dicho concepto, tal como se lo utiliza actualmente,
proviene del mundo de la empresa y atafie a la gerencia. La gestion se define
como la ejecucion y el monitoreo de los mecanismos, las acciones y las medidas
necesarios para la consecucion de los objetivos de una institucion. La gestion,
por consiguiente, implica un fuerte compromiso de sus actores con la institucion
y también con los valores y principios de eficacia y eficiencia de las acciones

ejecutadas.
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Desde este marco conceptual se entiende que la conduccion de toda
institucion supone aplicar técnicas de gestion para el desarrollo de sus acciones

y el alcance de sus obijetivos.

Cuando se aborda el tema de la gestion relacionado con la educacion,
resulta necesario establecer distinciones conceptuales entre la gestion educativa
y la gestion escolar. Mientras la primera se relaciona con las decisiones de
politica educativa en la escala mas amplia del sistema de gobierno y la
administracion de la educacion, la segunda se vincula con las acciones que
emprende el equipo de direccion de un establecimiento educativo en particular.
Tanto los procesos de gestion educativa como los de gestidon escolar son
secuencias de acciones deliberadamente elegidas y planificadas en funcién de

determinados objetivos que posibiliten la tarea de conduccion.

La gestion escolar puede ser definida, en un primer momento y para fines
eminentemente introductorios, como un campo de estudio en procesos de
construccion; es por lo tanto, una disciplina de desarrollo muy reciente, por ello
tiene un bajo nivel de especificidad y de estructuracion. Por estar en un proceso
de busqueda de identidad y ser aun una disciplina en gestacion, constituye un

caso interesante de relacion entre teoria y practica (Cassasus, 2000, p. 2)

De tal forma que Garcia Gardufio afirma que “administracion educativa y
gestion educativa son conceptos sinénimos y podrian emplearse de manera
indistinta” (Garcia, 2004, p 22).

2.1.2 ANALISIS CONCEPTUAL DEL SIGNIFICADO DE GESTION

EDUCATIVA
La definicion del término en el uso de la gestion educativa se ubica segun

los autores consultados a partir de los afios 60 en Estados Unidos, de los afos
70 en el Reino Unido y de los afios 80 en América Latina. Es por lo tanto, una
disciplina de desarrollo muy reciente. Por ello, tiene un bajo nivel de

especificidad y de estructuracion. De ahi que por estar en un proceso de
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basqueda de identidad y ser aun una disciplina en gestacion, constituye un caso

interesante de relacion entre teoria y practica.

En si la gestiébn educativa busca ampliar los principios generales de la
gestion del campo especifico de la educacion. Asi el objeto de la disciplina, es el
estudio de la organizacion del trabajo en el campo de la educacion. Por lo tanto,
esta determinada por el desarrollo de las teorias generales de la gestion y los de
la educacion. Pero no se trata de una disciplina tedrica; por cuanto, su contenido
disciplinario esta determinado tanto por los contenidos de la gestion como por la
cotidianidad de su practica. En este sentido es una disciplina aplicada en el

campo de la accion.

En el periodo actual, la practica esta altamente influenciada por el discurso
de la politica educativa y por cierto, por los esfuerzos desplegados en la
ejecucion de las politicas educativas. Por lo tanto, su contenido tiende a avanzar
en medio de los cambios que se producen en las politicas educativas, las
presiones para implementar la politica en vigor y por su practica en si, es decir,
la que resulta de los ajustes de la practica con las presiones “desde arriba”. Por
este hecho, es de notar que la gestion educativa no es solamente pragmaética

como podria pensarse, sino que la dimension politica esta inscrita en su practica.

Entonces podriamos decir que en su estado actual, la gestion educativa
es una disciplina en gestacion en la cual interactian los planos de la teoria, los
de la politica y los de la pragmatica. Como puntos metodoldgicos, para
comprender la naturaleza del rea de la gestion educativa es necesario: Conocer
los planteamientos teoricos subyacentes en las disciplinas madres que la
generan y la contienen: el area de la gestion y el area de la educacion y entender

en sentido y los contenidos de las politicas educativas.

Podria decirse entonces que la gestion de la educacion como accion
educativa es concebida como un conjunto de ideas mas o menos estructuradas

relativamente en forma reciente. Los precursores modernos se remontan a la
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primera mitad del siglo XX, con el trabajo de socib6logos, administradores y

psicologos.

Considerando que implicitamente la gestién trata de la accion humana, por
ello, la definicion que se dé de la gestion esta siempre sustentada en una teoria-
explicita o implicita- de la accion humana. De ahi que puede apreciarse entonces
las distintas maneras de concebir la gestion segun sea el objeto del cual se
ocupa y los procesos involucrados. En este marco, segun sea el énfasis en el
objeto o proceso contemplado, se obtienen definiciones las que, por una parte,
ponen de relieve el hecho de que la gestion tiene que ver con los componentes
de una organizacién en cuanto a sus arreglos institucionales, la articulacion de

recursos y los objetivos.

En América Latina, se ha pasado de la perspectiva de la administracién a
la de la gestion. Bajo el régimen de sistemas educativos centralizados- hasta
fines de los 80 — existieron dos corrientes cercanas a la disciplina: por una parte
referida a la planificacion y por otra a la administracion. En el fondo, esta
tradicion corresponde a una vision autoritaria o verticalista de la gestion en la
cual por una parte, se encuentran los sujetos encargados de planificar y por otra
parte se encuentran los sujetos encargados de administrar o ejecutar los planes.
Esta practica, que acompafié a los sistemas educativos centralizados, ha sido
superada por un proceso de descentralizacion, que cambia las competencias de

gestion de los actores involucrados.

Considerando que la gestion es un concepto mas especifico que genérico
como la administracion; la practica de la gestion hoy va mucho mas alla de la
mera ejecucién de instrucciones que vienen del centro y de arriba. Las personas
que tienen responsabilidades de conduccion, tienen que planificar y ejecutar el
plan. Porque, el concepto de gestion, connota tanto las acciones de planificar
como las de administrar. Por ejemplo los directores de escuelas encargadas de

ejecutar un plan, tienen que realizar una serie de operaciones de ajustes, tales
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como lograr la viabilidad politica del plan, adecuar los recursos disponibles con
las necesidades de la ejecucién de un plan, determinar el nivel de competencias
de las personas para llevar adelante el plan. En la préactica, el plan es solo una
orientacion y no una instruccion de ejecucion. De ahi que, en su trabajo de
traducir un plan en acciones concretas, los directores de escuela se encuentran
frecuentemente en la necesidad de replanificar, administrar y demostrar talento
de liderazgo politico para encausar el plan, como un instrumento de gestion

institucional.

Este trabajo de ajustes internos (adecuacion a y de los recursos) y los
ajustes externos ocurren porque cada organizacion es un sistema. Los sistemas
operan dentro de un contexto externo con el cual interactian y poseen un

contexto interno.

El contexto externo esta constituido por todo lo exterior a la organizacion.
En términos de la educacion, el entorno externo de las escuelas esta constituido
por entidades tales como los padres y apoderados, las otras organizaciones
sociales, la economia que entorna a las escuelas, el sisma legal, el cultural el
politico. Las organizaciones no existen en un vacio, existen en el entorno. La
organizacion se nutre de su entorno, y en este sentido depende de él. Por ello, el
tema de las escuelas con su entorno es muy importante, sin embargo hasta la
fecha, las relaciones de la escuela con el entorno tienden a ser de caracter
pasivo (descripcion del conocimiento del entorno) mas que activo (interaccién
concreta con el entorno) Desde el punto de vista de la gestién, esta debe
orientarse a facilitar una relaciéon de interaccién con el entorno interno y el

contexto externo.

El entorno interno lo constituyen las personas que son los miembros de la
organizacion. Esto llama la atencién a que las personas son el entorno interno,
pero no en cuanto a cualquier caracteristica de las personas, sino a aquellas

caracteristicas que los hace miembros de esa organizacion. En las escuelas, el
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entorno interno esta constituido por personas, pero solo en cuanto ellas son
alumnos, docentes, técnicos, directivos, y no en tanto de seres humanos. La
gestion educativa, es la gestion del entorno interno orientado hacia el logro de

los objetivos de la escuela.

En el caso de la gestion educativa, nos confrontamos con un problema
especial que es el hecho de que el objeto de la gestion es la formacion de seres
humanos y por ello, en el ambito de la educacion, el entorno interno, o al menos
parte de ésta (los estudiantes) tienden a mezclarse conceptualmente con el fin
de la organizacion. Esta es una situacion propia de la educacion que no se da en

otras organizaciones.

La Gestion Educativa debe responder a la satisfaccion de necesidades
reales y como un impulsor del dinamismo interno de las organizaciones sociales,
porque el capital mas importante lo constituye las acciones de los principales
actores sociales, que multiplican exponencialmente los esfuerzos, tomando en
cuenta los aspectos relevantes que influyen en las préacticas cotidianas, la
experiencia de los y las participantes, el reconocimiento de su entorno y las
problematicas a las que se enfrentan para dar sentido a los diferentes cursos del

contexto.

De ahi que la gestibn se ha convertido cada dia en una necesidad
inherente a todas las organizaciones empresariales y sociales, sean éstas de
servicio publico o privado. En ese orden la institucidon educativa, necesita
desarrollar en su organizacion una cultura de gestion que debe estar
encaminada al fortalecimiento de un personal gestionante. “es decir, capacitado
en habilidades sistematicas de diagndésticos, planificacién, programacion,
ejecucion, coordinacion, evaluacion y reglamentacion” (Xavier Garagorri y Pedro

Municio en Arrieta y Vera, 2002).

La gestion, en los distintos procesos educativos, implica un conocimiento

profundo del accionar de la institucion, de sus fortalezas como potencialidades,
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de sus relaciones con otras comunidades institucionales como oportunidades y
amenazas, de sus ideales, de sus alcances y proyecciones y finalmente de sus
debilidades como problemas que limitan su accionar, orientados al cumplimiento
de su mision y al logro de su vision. La gestion también implica una serie de
decisiones y compromisos del grupo educativo, entendido este como un sistema

de interaccion dotado de una organizacion interna.

La gestion en las instituciones se puede desarrollar mediante la
implementaciéon de programas administrativos, pedagoégicos, y de proyeccion
social. Estos a su vez permiten el disefio de proyectos de investigacion dentro de
la institucion, y se constituyen en la columna vertebral de los Proyectos
Educativos Institucionales. Por cuanto; los programas administrativos o de
gestion son acciones estables y sostenidas a lo largo del tiempo, los cuales

deben contar con la apropiacion de toda la comunidad institucional.

2.2 GESTION EDUCATIVA Y SU RELACION CON LA ADMINISTRACION
Como punto de partida es importante conocer el concepto de gestién y

establecer algunas diferencias que suelen hacerse entre gestion vy
administracion. De acuerdo al diccionario de la lengua espafiola, gestion del latin
gestio -Onis, que significa accidén y efecto de gestionar, sin embargo en la misma
definicion, gestion, es la accion y efecto de administrar. Esta ambigtiedad en la
definicién, nos lleva a realizarnos las preguntas ¢gestion o administracion en el
campo de la educacién? ¢ Significan lo mismo o son términos diferentes? Los
sistemas educativos estan en permanentemente transformacién, como una
forma de responder a dichas transformaciones se ha introducido el concepto de

gestion, proveniente del mundo empresarial.

Asi el concepto de gestion ha estado asociado con el término de gerencia
de empresas productivas y de servicios privadas, y no para instituciones del
sector educativo. Para EUMED.NET la enciclopedia virtual de economia y
finanzas, la gestién es el conjunto de actividades de direccion y administracion

de una empresa. Para otros autores, la gestion es la capacidad de alcanzar lo
86



propuesto, ejecutando acciones y haciendo uso de recursos técnicos, financieros
y humanos. Sin embargo, para el portal de Educacion Estatal de Argentina “La
gestion se define como la ejecucién y el monitoreo de los mecanismos, las
acciones y las medidas necesarios para la consecucion de los objetivos de la
institucion”. Lo que permite que se crea un fuerte compromiso de todos los
actores con la institucion para lograr una mayor eficiencia y eficacia en las
acciones implementadas. De acuerdo a las definiciones anteriores, se puede

decir que gestion y administracién no son sinbnimos.

Esto significa que se puede realizar actividades correspondientes a la
administracion sin que signifique un proceso de gestién. De ahi que se pudiera
hacer una distincion entre los conceptos de "gestion" y de "administracion".
Donde la gestion es el todo y la administracion es una parte del todo, tiene que
ver con el manejo y uso de los recursos. Por lo tanto, para una buena gestion es
necesario tener un buen esquema de administracién; o simplemente, la buena

administracion es fundamental para la buena gestion.

La administracion se convierte asi, no en un fin en si misma, sino en un
soporte de apoyo constante que responde a las necesidades de la gestion
educativa. (Botero,2009). Sin embargo, Torres (2006) menciona que la
administracion educativa, pone énfasis en el trabajo centralizado, burocratico e
individualista y que su principal tarea es la de apoyar y otorgar los recursos
humanos, técnicos, financieros, de infraestructura y pedagdgicos que requieran

los centros escolares.

Mientras que la gestion escolar, se orienta hacia la descentralizacion de la
toma de decisiones, la flexibilidad de los procesos, al trabajo participativo y
colegiado de los miembros de un colectivo escolar. Si bien las definiciones y
aseveraciones que realiza Torres, son oportunas y claras, y nos permiten

entender un poco mas la diferencia que existe entre gestién y administracion, ella
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no separa los términos educativo de lo escolar y los trabaja como sindénimos.

Gestion escolar y Gestion educativa.

Como consecuencia de esta indefinicion que se presenta en lo educativo y
lo escolar, delas perspectivas propuestas, es preciso analizar a la gestion
educativa y a la gestion escolar para ubicar y analizar en lo posible, a través de
ellas el papel transversal que puede llegar a tener la planificacion en los
proyectos educativos que intentan resolver las diferentes problematicas que se

presentan en el @ambito educativo.

De acuerdo con Botero (2009, p. 04) la acepcion de gestion educativa esta
estrechamente relacionada con el concepto convencional de gestion
administrativa, y la define como: el conjunto de procesos, de toma de decisiones
y realizacion de acciones que permiten llevar a cabo las practicas pedagogicas,
Su ejecucion y evaluacion. Sin embargo esta definicion, no nos permite del todo
definir si habla de la gestion a nivel creacion de politicas educativas o a nivel de

gestionar un centro educativo.

En tanto que, Garcia Gardufio afirma que ‘administracion educativa y
gestion educativa son conceptos sinénimos y podrian emplearse de manera
indistinta” (Garcia, 2004, p 22). De manera tradicional, el concepto de gestion se
relaciona con acciones administrativas o burocraticas, dejando de lado el

aprendizaje de los alumnos, que es el propdsito educativo por excelencia.

La gestion, de acuerdo con Uribe, (2005) se ocupa de hacer frente a la
complejidad propia de las organizaciones modernas. De tal forma que se
describe como una gestion pedagdgica eficaz aquella capaz de integrar en si
misma los procesos de formacion individual con la practica cotidiana de los

docentes.

La gestién educativa involucra las acciones y decisiones provenientes de

las autoridades politicas y administrativas que influyen en el desarrollo de las

88



instituciones educativas de una sociedad en particular. El ambito de operaciéon de
dichas decisiones puede ser el conjunto del sistema educativo de un municipio,

un partido o un departamento, una provincia, un estado o una nacion.

Toda medida de gestion supone un componente politico, en la medida en
gue tiende a la concrecion de una intencionalidad. Cuando el ambito de
aplicacion es la institucion escolar, el interés de la accion es obtener
determinados resultados pedagdgicos a través de lo que suele entenderse por
actividad educativa escolar, llevada a cabo por cada comunidad educativa
particular. Por este motivo -tal como sefiala Inés Aguerrondo - todos los
miembros de la institucion escolar implementan diariamente decisiones de
politica educativa cuando organizan equipos de trabajo en el aula y en la
institucion, cuando toman medidas administrativas y de gestion del
establecimiento, cuando definen los mecanismos de inscripcion de los

estudiantes, las modalidades de evaluacion de sus aprendizajes, etc.

Generalmente, las medidas incluidas en la gestion educativa se articulan
con otras politicas publicas implementadas por el gobierno o autoridad politica,

como parte de un proyecto politico mayor (APUNTES: 1998).

“La gestion educativa y la gestion escolar fundan las politicas educativas
de un pais. La primera alcanza un nivel macro-social y la segunda, la gestion
escolar de nivel micro, se focaliza en cada institucién educativa, adecuando las

politicas educacionales a las particularidades de su contexto” (APUNTES: 1998).
2.2.1 NOCIONES CONCEPTUALES

2.2.1.1ADMINISTRACION Y ADMINISTRACION DE LA EDUCACION

Segun Rojas-Linares, Dante E. (2010) las nociones conceptuales de
Administracién y la administracion de la educacion constituyen disciplinas
profesionales que comprenden un conjunto de elementos tedricos (teorias,

enfoques, principios, etc.) inherentes al funcionamiento de las entidades.
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2.2.1.2GESTION
Gestion puede entenderse como la aplicacion de un conjunto de técnicas,

instrumentos y procedimientos en el manejo de los recursos y desarrollo de las

actividades institucionales.

2.2.1.3GERENCIA
Gerencia, mas que una funcién o cargo como comunmente se la entiende,

es el conjunto de actitudes positivas que diferencia a quien desempefa dicha
funcion y que posibilita los resultados exitosos en la institucion (Ejemplo:

Gerencia Educativa)

2.2.1.4ESTILO Y ENFOQUE
Estos dos términos suelen confundirse. Por ello cabe aclarar que mientras:

e El primero es la forma de aplicar las técnicas y ejercer la autoridad inhe-
rente a un cargo,

e El segundo se refiere a la forma de entender, analizar o estudiar algun
fenémeno o hecho social.

e Cuando un enfoque se universaliza y tiene seguidores puede llegar a
constituirse en escuela.

2.3 GESTION ESCOLAR

Se puede considerar que la Gestion Escolar es el conjunto de acciones
relacionadas entre si que emprende el equipo directivo de una escuela para
promover y posibilitar el logro de la intencionalidad pedagogica en — con y para la

comunidad educativa.

El concepto de gestion escolar no es sindbnimo de administracion escolar
aunque la incluye, la organizacion escolar es junto con la cultura escolar,
consecuencia de la gestion. La gestidon requiere siempre un responsable y para
que esta gestibn sea adecuada, el responsable ha de tener capacidad de
liderazgo el cual debe de estar vinculado con el quehacer diario de la escuela
gue es el de formar a alumnos, "Comprender la vida de la escuela supone un

propodsito bien diferente y bastante mas complejo e incierto que pretender
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especificar los factores organizativos que determinan su funcionamiento eficaz"
(Pérez, 1998, p.147).

Se trata, en suma, de un nivel de gestidén que abarca la institucién escolar
singular y su comunidad educativa de referencia; pero, ninguna gestién escolar

se da aislada de una gestion educativa.

Otros autores aclaran el concepto de gestion escolar, Pozner. (2000, p.
08), plantea que la gestion escolar es el conjunto de acciones, articuladas entre
si, que emprende el equipo directivo en una escuela, para promover y posibilitar
la consecucion de la intencionalidad pedagogica en y con la comunidad
educativa. Para reforzar las definiciones anteriores, Vera aporta nuevos términos
para llamar a la gestion escolar, la denomina gestion directiva o pedagogica, que
la definen de una mejor manera, ya que uno de sus objetivos principales, debe
ser el logro de los objetivos y metas educativas establecidas, atendiendo a las
necesidades basicas de los alumnos, de los padres, de los docentes y de la

comunidad.

Se puede decir que la gestion escolar estd plenamente definida, sin
embargo, para poder separar realmente los términos, se debe definir también a
la gestidon escolar, asi tenemos que una clara definicion de gestion educativa es:
“La gestion educativa involucra las acciones y decisiones provenientes de las
autoridades politicas y administrativas que influyen en el desarrollo de las
instituciones educativas de una sociedad en particular”. El ambito de operacion
de dichas decisiones puede ser el conjunto del sistema educativo de un
municipio, un partido o un departamento, una provincia, un estado o una nacion.
Generalmente, las medidas incluidas en la gestion educativa se articulan con
otras politicas publicas implementadas por el gobierno o autoridad politica, como

parte de un proyecto politico mayor.

En lo que corresponde a la gestion escolar, Ruiz sefiala una definicién que

complementa la definicion anterior dandonos desde un mismo enfoque una
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definicibn para ambos términos. Las medidas relativas a la gestion escolar
corresponden al ambito institucional e involucran objetivos y acciones o
directivas consecuentes con dichos objetivos, que apuntan a lograr una
influencia directa sobre una institucion particular de cualquier tipo. Se trata, en
suma, de un nivel de gestion que abarca la institucion escolar singular y su

comunidad educativa de referencia.

En este contexto resulta necesario considerar, a la gestion como un
elemento determinante en la calidad del desempeiio del sistema educativo
nacional. Y que este tiene dos dimensiones sin las cuales no puede ser

entendido.

La primera se refiere -utilizando los términos de Vera (2006)- al contexto
macro en el que se instala la gestion educativa, como aquella disciplina
encargada de la gestion global de los sistemas educativos, con la toma de
decisiones de politica educativa a cargo del gobierno en funcién, es decir, la
creacion de politicas educativas tomando como referente el marco curricular

nacional.

La segunda es la dimension micro en donde podemos situar a la gestion
escolar como aquella disciplina que puede ser entendida como la capacidad de
dirigir una organizacion educativa tendiendo como principal foco de interés,
involucrar a los diferentes actores que alli se dan cita, enfatizando principalmente
los procesos que permitan diagnosticar, planificar, implementar y evaluar el

guehacer pedagdgico de una institucién educativa en particular.

Esta definicion de las dimensiones permiten darle un sustento teérico a la
hipotesis de considerar a la planeacién como un eje transversal en la gestion de
todo el sistema educativo nacional, y por lo tanto a la Metodologia del Marco
Légico como una herramienta de planeacion que puede ser utilizada para el

disefio, formulacion, ejecucidon, operacion y evaluacion de todo proyecto
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educativo, creado para resolver las probleméaticas o mejoras, que se presenten

tanto en la gestion educativa como en la gestion escolar.

2.3.1 OBJETIVOS BASICOS DE LA GESTION EDUCATIVA ESCOLAR

El objetivo es la finalidad que se desea alcanzar con una o un conjunto de
acciones. El objetivo puede ser permanente o variable, segun las condiciones o
circunstancias practicas en que se sitla el contexto social, temporal, econémico,

politico, etc.

Acosta-Lopez. (2000) realizé un estudio para comprobar hasta qué punto
la gestion administrativa influye en la calidad de la administracion en el periodo
1998-1999 teniendo en cuenta un conjunto de objetivos propuestos hacia el
2012:

e Desarrollar la institucion educativa como comunidad de aprendizaje
para el logro de una educacién de calidad.

e Fortalecer la capacidad de decision de las instituciones educativas para
gue actien con autonomia pedagogica y administrativa.

e Lograr el manejo eficaz, eficiente innovadora de las instituciones
educativas.

e Asegurar la aplicacion de las disposiciones administrativas y la
subordinacion de éstas a las decisiones de caracter técnico.

e Desarrollar liderazgos democraticos.

e Promover la participacion activa de la comunidad y fortalecer el ejercicio
ético de las funciones administrativas favoreciendo la transparencia.

e Promover la capacitacion y actualizacion continua que  mejoren la
calidad académica.

e Desarrollar la evaluacidon permanente que garanticen el logro de
objetivos y metas propuestas en el Proyecto Educativo institucional.
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2.4 PRINCIPIOS DE LA GESTION EDUCATIVA
Son los lineamientos éticos y pragmaticos esenciales que enmarcan y

orientan

las acciones de la organizacion permitiendo seguir una linea de

pensamiento, conducta para el desarrollo y logro de metas intencionadas. Asi,

Farro,

F. (1998, p. 29-33) manifiesta que los principios para la gestion de

centros educativos son:

Principio de la Misién Educativa. Implica tener siempre presente la
misidbn plasmada en el Proyecto educativo institucional. Para
obtener eficacia y economia es necesario jerarquizar los objetivos de
la organizacién. Los objetivos deben ser complementarios, coherentes y
convergentes. Deben extenderse al corto, mediano y largo plazo.

Principio de Unidad. La organizacion escolar debe responder en un
sentido convergente o de unidad de esfuerzos y de propositos. El
esfuerzo desarrollado conjuntamente, responda al sentido de unidad;
gue las energias de cada uno puedan ser aprovechadas en una misma
direccion, con vistas a un fin comun.

Principio de competencia o especializacion funcional. Capacidad y
competencia en una institucion; la primera se refiere a la medida de
facultades, derechos y posibilidades que la instituciébn escolar como
entidad, tiene para el cumplimiento de sus fines; la competencia es el
circulo de atribuciones que se distribuyen los distintos 6rganos, en
virtud de la especializacion o del criterio de gestion mas eficientes.

Principio de jerarquia o de autoridad. Los 6rganos de mayor nivel
de responsabilidad sobre los demas, y las facultades que se les
atribuyen han de entenderse ejercitables sin merma de las
competencias que son propias de cada 6rgano, segun las leyes y las
normas internas especificas que regulan cada institucion educativa.

Principio de coordinacién. Es establecer la armonia entre todos los
actos de una organizacion, de manera que se facilite con ello el
funcionamiento con el éxito; es dar a la ordenacion de cada funcion las
proporciones que convenga para que pueda desempefar su papel de
forma segura y eficaz. Cuando existe coordinacion en una organizacion,
cada funcion y cada servicio marchan sincronizadamente; las
atribuciones estan estructuradas y repartidas convenientemente.

Principio de liderazgo eficaz. El lider eficaz es dinamico, responsable
y comprometido con una escala de valores. Los lideres no s6lo motivan
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a los subordinados a satisfacer sus propias metas y necesidades
personales, sino también en la realizacion de los objetivos deseados
para la organizacion. El estilo de liderazgo que es eficaz para un lugar
puede no serlo para otro; varia segun la organizacion, las personas y
las tareas. Los lideres carismaticos y misticos de la empresa educativa
pueden ser un medio importante de resolver el conflicto en los objetivos
y en la superacion de las restricciones.

e Principio de participacion. Un alto grado de participacion directa de
empleados interesados y responsables incrementara la eficiencia de
éstos. Para mejorar el grado de participacion en una organizacion
escolar se deben elaborar programas de capacitacion para satisfacer
necesidades de los distintos estamentos de la organizacion.

e Principio de toma de decisiones estratégicas. La toma de decisiones
es el centro de las funciones que constituyen el proceso administrativo,
saber tomar decisiones oportunas y ponerlas en accion se puede definir
como una serie de pasos que comienzan con un analisis de la
informacion y culminan en una resolucion. Es una eleccion eficaz entre
varias alternativas existentes, para resolver el problema en cuestion.

e Principio de planeacion estratégica. EI planeamiento estratégico
ayuda a reducir la incertidumbre. La planeacion estratégica es el
proceso de seleccionar metas de una organizacion, determinar las
politicas y programas necesarios para lograr los objetivos que
conduzcan hacia las metas y el establecimiento de métodos para poner
en practica las politicas y programas estratégicos. El proceso de
planeacion debe ser conducido por la alta direccion porque ésta es la
responsable de alcanzar los objetivos de la organizacion.

e Principio de control eficaz. El proceso de control mide el avance y
permite a los gerentes detectar a tiempo las desviaciones del plan para
tomar medidas correctivas oportunamente. EIl control administrativo es
un esfuerzo sistematico para fijar niveles de desempefio con
objetivos de planeacion, para disefiar los sistemas de retroalimentacion
de una gestion de calidad.

2.5 DIMENSIONES DE LA GESTION EDUCATIVA
La gestion educativa por sus caracteristicas de apertura y flexibilidad,

puede recoger, en un clima de participacion y compromiso y a partir de sus

propios objetivos, las demandas de la comunidad educativa, seleccionando las

95



pertinentes y viables. Es asi como se esta en presencia de un proyecto en

proceso de construccion.

Tradicionalmente se puede organizar la labor institucional en cuatro
dimensiones, las que constituyen, en realidad, una red de interacciones:
Dimensién institucional,

Dimension Pedagdgico-didactica,
Dimensién Administrativa-Organizacional, y
Dimensién Comunitaria,

Estas dimensiones solo se consideran a fin de ordenar su presentacion, ya
gue cada uno de los componentes del Proyecto Educativo Institucional contiene
aspectos de las diferentes dimensiones. Esto Ultimo refuerza la concepcion de
que la institucion constituye una unidad. En cada una de las dimensiones se
proponen metas y todas confluyen en un uUnico proposito: Cumplir con la

responsabilidad social que tiene asignada la institucién escolar.

2.5.1 DIMENSION INSTITUCIONAL
2.5.1.1LA GESTION INSTITUCIONAL. EL DIRECTOR COMO CONDUCTOR
A. INSTITUCIONAL
El Director es el que conduce y lidera la gestion institucional dentro de un

ambiente democratico, transparente y un clima institucional propicio convocando

a todos los protagonistas y actores del proceso educativo.

La gestion institucional, en particular, implica impulsar la conduccion de la
institucidn escolar hacia determinadas metas a partir de una planificacion
educativa, para lo que resultan necesarios tener saberes, habilidades y
experiencias respecto del medio sobre el que se pretende operar, asi como
sobre las practicas y mecanismos utilizados por las personas implicadas en las
tareas educativas. En este punto, en estrecha relacion con la actividad de

conduccidn, el concepto de planificacién cobra importancia debido a que permite
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el desarrollo de las acciones de conduccidén-administracion y gestion, ya sean
educativas o escolares.

En la gestion escolar, la planificacion hace posible la direccion de todo el
proceso institucional, y resulta muy necesaria cuando se intenta producir

cambios significativos en el quehacer cotidiano.

B. EL PROCESO DE GESTION CON CALIDAD
El proceso de gestion se considera integrado, por regla general, por las

funciones de gestion basicas. En el proceso tradicional de gestion se identifican
las funciones de planificar, organizar y controlar que se vinculan entre si
mediante la funcién de liderar. La planificacién determina qué resultados ha de
lograr la organizaciéon; la organizacion especifica cOmo se manejaran los
recursos para lograr los resultados planificados, y el control comprueba si se han
logrado o no los resultados previstos.

B.1 EL PLANIFICAR
La funcion de gestion que se planifica determina los objetivos de la

organizacion y establece las estrategias adecuadas para el logro de dichos

objetivos. La calidad ha de ser un objetivo de alta prioridad en la planificacion.

Las funciones de organizar, dirigir y controlar se derivan de la planificacion
en la medida en que estas funciones llevan a la practica las decisiones de

planificacion.

Los gestores, en todos los niveles de la organizacion, han de planificar.
Los gestores perfilan, a través de sus planes, lo que la organizacion ha de llevar
a cabo para lograr el éxito. Por diferentes que sean los enfoques que se dan a
los planes, todos sin excepcion tienen que ver con el logro de los objetivos de la
organizacion a corto y a largo plazo. Los autores de este texto proponen que los
objetivos de calidad a corto y a largo plazo han de figurar entre los de mayor
importancia. Si se logran los objetivos de calidad, serd mas facil alcanzar otros

objetivos relacionados con ella. En su conjunto, los planes de una organizacion
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son los instrumentos primarios para hacer frente a los cambios en su medio

ambiente.

La estrategia es un concepto multidimensional que proporciona direccion,
sentido de unidad y propdésito a la empresa. Viene a ser como un plan maestro
integrador para la organizacion. La estrategia da origen a los planes que
garantizan el cumplimiento de la calidad y de otros objetivos; se orienta al logro
de una ventaja competitiva adicional sostenible sobre los competidores y
pretende conseguir el emparejamiento entre el ambiente externo de la institucion

y sus capacidades internas.

B.2 EL ORGANIZAR
Una vez elaborados la estrategia, los objetivos y los planes para el logro

de los objetivos, los gestores deberan disefiar y desarrollar una organizacion
apta para el cumplimiento de los objetivos propuestos. Asi pues, la funcion de
organizar consiste en la creacion de una estructura de relaciones de trabajo y de

autoridad que mejore y mantenga la calidad.

La funcién de organizar engloba las tareas identificadas en el proceso de
planificacion y las asigna a determinados individuos y grupos dentro de la
empresa, de manera que puedan lograrse los objetivos establecidos en la

planificacion. Organizar implica, por tanto, la conversion de los planes en accion.

La funcion de organizar da lugar a una estructura organizativa que hace
gue la empresa pueda funcionar eficazmente como un todo coherente para

lograr objetivos de calidad.

B.3 EL LIDERAR ES DIRIGIR
La funcién de liderar, llamada algunas veces funcion de direccion o de

motivacién, supone liderar influir en los miembros de la organizaciéon para que
actien de tal modo que puedan lograrse los objetivos establecidos. Segun
Deming, los gestores han de ser los lideres que marcan el camino para mejorar

la calidad de productos y servicios mediante el esfuerzo de los trabajadores.
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La funcion de liderazgo centra directamente su atencion en los empleados
de la organizacion, ya que su propésito principal es canalizar la conducta
humana hacia objetivos de la organizacion, como el del logro de una mejor
calidad. Un liderazgo efectivo es de suma importancia para la organizacion. Esta
capacidad debera desarrollarse especialmente en determinados niveles de

gestion a medida que la competitividad global se vaya imponiendo.

B.4 EL CONTROLAR
Un gestor, finalmente, debe asegurarse de que el rendimiento actual de la

organizacion se ajuste a lo planificado para el logro de sus objetivos. La funcion
de controlar la gestion requiere tres elementos:

¢ Normas definidas de rendimiento,

e Informacion que sefiale las desviaciones entre el rendimiento real y las
normas definidas,

e Accion de correccion del rendimiento.

2.5.1.2GESTION Y GESTORES
Los gestores y directivos son los elementos imprescindibles para planear,

dirigir y controlar las organizaciones que dieron lugar a la economia industrial
urbana. Hoy en dia, son ellos los que dirigen y supervisan el trabajo y el
rendimiento de los demas empleados que no estan en el area de gestion. Los
gestores son las personas que asumen la responsabilidad principal por la

realizacion del trabajo en una organizacion.

‘La investigacion y la observacion empirica muestran que uno de los
principales factores de la eficacia escolar, si no el principal, es el director del
centro (...) Por tanto, es necesario velar para que la direccion de los centros
escolares sea confiada a profesionales cualificados” (Informe Delors, UNESCO,
1996).

“Al director de la escuela se le pide que (...) asuma su cargo no solo como
una etapa dentro de una carrera funcionaria, sino como una posicion moral,

intelectual y funcional, desde la cual tiene la posibilidad de conducir una
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organizacion y de imprimirle una direcciéon. Asi, mas que meros administrativos
se requiere de lideres docentes capaces de dirigir y que sean a la vez eficientes
organizadores."(“Hacia una nueva etapa de desarrollo educativo” de la Oficina

Regional de Educacion de la UNESCO para América Latina y el Caribe,(1993).

Para Arana, M (1998, p. 29-30) el Director es fundamentalmente un
conductor y organizador de voluntades y para cumplir su funcién necesita tener
una autoridad legitima. Las caracteristicas e identidad que asume el director van
a marcar el tipo de gestidon que se realice y el tipo de proyecto educativo que se

construya.

Un Director es el que concreta, convoca, armoniza; dirige, orienta, hace
respetar y cumplir los acuerdos. Es bueno por eso concebir la autoridad del
director como la maxima de un equipo directivo de la escuela, que tiene definida

Su organizacion y dentro de ella los cargos y funciones de cada uno.

Debido a las necesidades que presenta el nuevo modelo de gestion
escolar, el director del establecimiento debe tener competencias organizativas

especializadas e instrumentos adecuados para su desempefio.

“En esta vision, el director es el responsable del funcionamiento del
establecimiento y de los resultados de los aprendizajes de los nifios. Para ello
deben compatibilizarse las necesidades de formacion especifica con cierto grado
de estabilidad y con normas flexibles de carrera directiva que incluyan
incentivos”..."Fortalecer la funcion del director para el ejercicio de un liderazgo
democratico y responsable, y avanzar en la busqueda de alternativas para la
eleccién de un profesional que combine criterios de competencia profesional y
conocimientos teodricos, con legitimidad del liderazgo y aceptacion de su
autoridad, sera sin lugar a dudas, una prioridad para los gobiernos" (Abrile de
Vollmer, M. 1996)
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A. CUALIDADES PROPIAS DEL GESTOR DE EXITO
La Real Academia de la Lengua Espafiola define la cualidad como una

caracteristica o atributo, natural o adquirido, positiva de una persona o cosas que
pueden distinguirla de otras. Estas cualidades le permitirdn aplicar su capacidad

y desempefiar diversos roles propias de una gestion.

En un estudio realizado por una empresa consultora de Boston, Harbridge
House, se identificaron diez cualidades propias del gestor de éxito,
independientemente de su edad y sexo, y del sector en que gestiona, el tamafio

de la organizacion y el tipo de cultura social a los que pertenece, siendo estas:

e Proporciona una direccion clara. Un gestor eficaz ha de establecer
objetivos explicitos y normas precisas para su personal. Los gestores
han de dar a conocer los objetivos grupales, sin limitarse a fijar las
metas individuales. El gestor ha de comprometer la participacion de su
personal en la determinacion de esos objetivos, y no limitarse a
darselos a conocer. Los gestores han de ser claros y minuciosos al
delegar responsabilidades.

e Estimula la comunicacién abierta. Los gestores han de ser sinceros
al tratar con su personal. Han de mostrarse honestos y directos. «Los
empleados requieren de sus jefes informacion clara y precisa», se
manifiesta en el citado estudio, «y los gestores han de crear un
ambiente de franqueza y de confianza».

e Preparay apoya a su personal. Esto significa servir de ayuda para los
demas, trabajar constructivamente para corregir los problemas que
surjan en su rendimiento, y dar la cara por sus subordinados ante los
superiores. Esta ultima practica fue clasificada consistentemente como
uno de los aspectos mas importantes del liderazgo eficaz», declara
Robert Stringer, vicepresidente primero de Harbridge House.

e Proporciona reconocimiento objetivo. Los gestores han de estar mas
prestos a otorgar reconocimientos por el buen desempefio de sus
empleados que a formular criticas por los problemas que ocasionan.
Las recompensas han de guardar relacion con la calidad del
rendimiento en el trabajo y no con la antigiedad o con relaciones
personales. «La mayoria de los gestores no se dan cuenta de lo mucho
gue critican» sefala el estudio. «Lo hacen con la buena intencion de
ayudar, pero lo que verdaderamente motiva a la gente es el
reconocimiento positivo».
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Establece controles sobre la marcha. Esto implica hacer un
seguimiento de los asuntos y acciones importantes y proporcionar
retroalimentacion a los subordinados.

Selecciona al personal mas adecuado para incorporarlo a la
organizacion. Atrae y selecciona a los mejores en términos de
capacidades y aptitudes para cumplir la mision y los objetivos de la
empresa.

Es consciente de las implicaciones financieras de sus decisiones.
Esta cualidad se considera importante incluso para los gestores
funcionales, como los que estan a cargo del personal/recursos
humanos y de la investigacibn y desarrollo, que no tienen
responsabilidades directas respecto al margen de beneficio.

Estimula la innovacion y las nuevas ideas. Los empleados califican
esta cualidad como importante incluso en las organizaciones mas
tradicionales o conservadoras.

Toma decisiones claras para sus subordinados cuando son
necesarias. «Los empleados quieren que se oiga su voz en todas las
cosas», dice el informe, «pero no quieren debates interminables. Hay
un momento para cada cosa, y los buenos gestores saben discernir
cuando llega ese momento».

Mantiene un alto nivel de integridad. El estudio muestra que la
mayoria de los empleados desean trabajar con un jefe que merezca su
respeto.

B. CAPACIDADES PROPIAS DE LA GESTION DEL DIRECTOR
Una capacidad es la habilidad o pericia requerida para llevar a cabo una

tarea determinada. Cualquiera que sea el nivel en el que los gestores ejercen

sus funciones, todos ellos han de adquirir y han de desarrollar una serie de

capacidades. Varias categorias de capacidades revisten importancia para el

ejercicio de los roles de gestion.

Capacidades técnicas. Las capacidades técnicas adquieren especial
relieve en el nivel de gestion de primera linea, puesto que es en este
nivel donde hay que resolver los problemas que surgen en el trabajo
diario.

Capacidades analiticas. Las capacidades analiticas, representan la
capacidad para identificar factores clave, para entender como se
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interrelacionan y para desempefar sus roles en una situacion
determinada. La capacidad analitica se identifica, en realidad, con
habilidad para diagnosticar y evaluar. Es necesaria para la comprension
del problema y para desarrollar un plan de accién. Sin pericia analitica,
no pueden abrigarse esperanzas de éxito a largo plazo.

Capacidades para la toma de decisiones. Todos los gestores han de
tomar decisiones o han de elegir entre alternativas diversas. La calidad
de estas decisiones determina su eficacia. La capacidad de los
gestores en la toma de decisiones para adoptar una determinada linea
de accién esta muy influida por su capacidad analitica. Una pericia
analitica insuficiente se traduce inevitablemente en una toma de
decisiones deficiente.

Capacidades informaticas. Los gestores con capacidades
informaticas tienen una comprension conceptual de la informatica y, en
particular, saben como utilizar el ordenador y el software en muchas
facetas de sus trabajos.

Capacidades para tratar con las personas. Dado que los gestores
han de realizar gran parte de su trabajo por medio de otras personas,
su capacidad para trabajar con otros, comunicarse con ellos y
comprenderlos es vital. Las capacidades para tratar con las personas
son esenciales en todos y cada uno de los niveles de la organizacion:
son un reflejo de la capacidad de liderazgo de un gestor.

Capacidades conceptuales. Las capacidades conceptuales consisten
en la capacidad para lograr una percepcion global de la organizacion,
de las complejidades de la organizacion en su conjunto y de la manera
en gue sus diversas partes encajan entre si. Para mantener a una
organizacion centrada en sus objetivos es necesario captar el modo en
gue cada parte de la organizacién encaja e interactia con las demas
para lograr los objetivos fijados y para operar en un ambiente sujeto a
un continuo cambio.

HABILIDADES SOCIALES DE UN GESTOR
Para Albert y Emmons (1978) la habilidad social es la conducta més o

menos permanente que le permite actuar conforme a sus intereses o

inclinaciones mas importantes, expresando sentimientos honestos o ejerciendo

los derechos personales respetando los derechos de los demas. Las habilidades

sociales constituyen facultades humanas internamente organizadas, adquiridas

durante el proceso de socializacién o sea con su educacion formal o informal,
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poniéndose de manifiesto cuando se relaciona con una o un grupo de personas.

Sirven para optimizar estas relaciones.

Segun Gardner, (1994) las habilidades sociales corresponden a la

inteligencia interpersonal. Toda persona desarrolla estas habilidades sociales,

cada cual en diferente nivel, mas aun el gestor o directivo deberia tener este

conjunto de habilidades:

Asertividad: Una persona es asertiva cuando no permite ser tratado
injustamente y sale en defensa de sus derechos o las de los demas
cuando considera que afecta su autoestima.

La empatia. Es la habilidad de ponerse en lugar de otro, es decir
comprender los sentimientos y emociones de los demas. Puede
desarrollarse como una expresion emocional y también cuando es
capaz de percibir el punto de vista de los demas. Implica sentir lo que
siente la otra persona.

La resolucion de problemas. Es la habilidad social permite enfrentar
sin temor las situaciones complicadas de la vida para resolverlos,
sirviendo para el bagaje de su propia experiencia.

Habilidad de convivencia. Esta habilidad permite integrarse con
facilidad a un grupo social y también permanecer en ella.

Habilidades comunicativas. Permite recibir y también retornar
mensajes con una interpretacion apropiada, escuchar y hablar
apropiadamente.

Habilidad para expresar sentimientos, emociones y opiniones. Esta
habilidad refuerza la comunicacién verbal para una comunicacion
empatica o asertiva.

La habilidad de hacer amistades. Esta habilidad expresa la
inteligencia interpersonal en un alto nivel pues le permite ser aceptado
facilmente distintos grupos sociales.

D. PERFIL DE UN GESTOR ESCOLAR
Vistos las diferentes cualidades que debe tener un gestor institucional lo

podemos sintetizar en un perfil para su facil inspeccion. El perfil es la descripcion

especifica de los rasgos peculiares ideales o reales que caracterizan a una
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persona o cosa lo cual es requerida para desarrollar una determinada funcion o

tarea.

Podemos indicar que el perfil de un gestor escolar es variado de acuerdo a
los requerimientos y necesidades que tenga la comunidad educativa, sus
problemas, sus proyectos o sus demandas. En general y en términos sencillos el
perfil del director puede ser el siguiente:

Lider

Administrador

Gestor del curriculo

Evaluador

Negociador

Promotor del cambio y la innovacion
Promotor de una cultura colaborativa
Planificador

Formador

Orientador

Garante de la politica educativa
Gestor de recursos materiales y financieros

Finalmente debemos decir que todas estas funciones, cualidades,
principios, objetivos, capacidades y perfiles enmarcan la gestién que un director
debe adquirir y desarrollar para que la institucion educativa consiga las metas vy
logros establecidos en su Proyecto Educativo Institucional que es el instrumento

de gestion medible o evaluable en sus propuestas.

2.5.1.3ESTILOS DE GESTION Y LIDERAZGO DEL DIRECTOR
Considerando que no existe fundamentaciones como teorias definitivas

sobre los estilos de gestion; por cuanto, en gran parte estas investigaciones
realizadas son de caracter exploratorias y descriptivas. Comunmente se define
como estilo de gestion o liderazgo, al modo como un directivo se presenta, dirige
una institucién, resuelve conflictos, toma decisiones, se relaciona con los demas
actores, etc. El estilo que se les atribuya, dependera de cuan sensible sea la

diferencia entre uno y otro directivo.
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Para Alvarez, M. (1998), los estilos de gestién no pueden hoy plantearse
desde una perspectiva Unicamente personalista, para ser mas exactos, el estilo
de direccion no es un concepto univoco, es muy complejo y hay que entenderlo y
estudiarlo segun el contexto en el que se desarrolle. Entonces podemos decir
gue, existen tantos estilos de direccion como modelos organizativos y modos de

acceso a la direccion.

Segun Blumer (citado en Ball, S.1989, p. 94), tiene una definicion sobre
estilo, con la que concordamos: “Un estilo es una forma de realizacién social, un
modo particular de comprender y aplicar la autoridad de la direccién. Es
eminentemente una relacion individual, pero al mismo tiempo es esencialmente

una forma de accion conjunta.”

Para Ball, S. (1989, p. 94), “Un estilo encarna una definicion de la
situacion, una version propuesta o quizas impuesta de los modos de interaccion
social entre el lider y los que conduce.” Luego afiade, ‘raramente los estilos se

desarrollan en un vacio social.”

Haciendo un analisis de estas definiciones consideramos que los
diferentes estilos de gestion o teorias que puedan existir, dependeran en gran
medida de la relacion social y el grado de apoyo mutuo que exista entre el
directivo y los demas actores de la institucion. Fundamentado en las diferentes
teorias de gestion que a continuacion presentamos como sustento en parte de

nuestro marco teorico.

A. ESTILOS DE GESTION

A.1 TEORIA SOCIOCRITICA DE BALL, STEPHEN
Desde un enfoque contextual y a partir del analisis de estudios de casos,

entrevistas, realizadas a los directores y a los otros actores educativos, Ball, S.
(1989, p.97) identifica cuatro estilos en la actuacion de los directores. En esta
presentacion el autor comenta que la hace: “Con el espiritu de los tipos ideales

de Weber, en forma abstracta, recalcando sus diferencias y sus principales
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caracteristicas.” Segun Ball, (1989), se pueden distinguir tres estilos principales
que son:

e Elinterpersonal,

e El administrativo y

e El politico, subdividiendo este Ultimo en antagonista y autoritario.

Al detallar cada uno de ellos, Ball adopta el supuesto que los directores

tienden a presentar un solo estilo.

A.1.1 EL ESTILO INTERPERSONAL
El director que presenta este estilo, tiene siempre las puertas abiertas de la

direccion, porque prefiere consultar directamente con las personas y demas
actores educativos, en lugar de hacer reuniones para ello o enviar
comunicaciones; esto le permite ser mas visible ante los demas y sondear
opiniones. Con la informalidad en las relaciones, busca crear la sensacion de un
clima de confianza en la escuela, a pesar que la comunicacién es en un sélo

sentido de abajo hacia arriba.

El director del estilo de gestion interpersonal demuestra flexibilidad en la
consideracién a las personas, por lo que se observa una ausencia de estructura,
procedimientos y métodos, quedando sélo la persona y los favores individuales
gue el poder de ser director puede otorgarle. El otorgamiento de beneficios a los
otros actores, construye un lazo de lealtad que los ata hacia la persona y no al
cargo; este estilo de liderazgo, dentro del enfoque contextual, es considerado

como un modelo feudalista.

Si ademas tomamos en cuenta el hecho que no se puede beneficiar
siempre a todos, estaremos notando que en ocasiones esto puede crear
confusion y resentimiento en los menos beneficiados, torndndose las
interacciones personales cada vez mas distantes, llegando muchas veces a
causar conflictos. Esto explicaria el concepto que tiene Weber (citado en Ball, S.

1987, p.102) sobre este estilo, “es una forma irracional de liderazgo,; no se basa
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en principios sino en la inspiracion del director y los resultados de acuerdos

privados.”

Entonces, quienes lo desempefian basan la direccion de la organizacion
en las relaciones interpersonales y en el contacto directo con los individuos.
Otorgan confianza a los docentes, animan a realizar bien el trabajo y tienen
capacidad de comunicacién y apertura con todos los miembros de la
organizacion. El problema fundamental es que marginan la participacion en la
adopcion de decisiones, presentan la tendencia a sustituir el funcionamiento de
la organizaciéon municipal o de la escuela y la informacion sobre los temas que
afecten, en este caso a la educacion, por la relacion personal con cada uno de

los funcionarios o profesores.

Sin embargo, como ya lo hemos expresado y ahora es confirmado por Ball,
cuando sefiala la importancia de recordar que mediante las relaciones
interpersonales se realizan las funciones de la direccion. El trabajo de la escuela

se basa en el mantenimiento de esas relaciones.

La infinidad de encuentros individuales y consultas personales entre el
director y el personal permite el control organizativo mediante la satisfaccion de
necesidades individuales y al menos sobre una base ad. Hoc. Llevan a la
elaboracion de politicas y a la fijacion de metas. Ademas las quejas y cambios de
personal tienden a ser bajos en tales organizaciones y, asi, la estabilidad se
mantiene. Este estilo de trabajo se adecua bien a la vision preferida de

profesionalismo que sostienen muchos profesores.

A.1.2 EL ESTILO ADMINISTRATIVO
Uno de los autores que mejor define este tipo de direccion eficientista,

aplicado sobre todo al director de una institucion educativa, visto desde la
perspectiva administrativa, es Ball, S. (1989), quien afirma que el director con

este estilo de gestion, es el jefe ejecutivo de la escuela, que generalmente
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trabaja con el apoyo de un equipo administrativo compuesto por el subdirector y

los profesores mas antiguos.

Este equipo también actia como mediador entre el director y los demas

actores educativos de la institucion.

El director que presenta este estilo, a diferencia del anterior, en lugar de
consultar directamente a las personas, prefiere hacer reuniones, basadas
generalmente en un orden del dia y en actas formales que registran los
acuerdos; esto lo convierte, como sostiene el mismo Ball, S. (1989), en un
ejecutivo, que planifica, organiza, ordena, controla, mas que en un docente
experimentado; y como consecuencia, la comunicacion entre el personal y el
director se realiza de abajo hacia arriba, en las reuniones, y de arriba hacia
abajo, en el caso de anuncios formales y/o para la ejecuciéon de ordenes, fijadas

desde su administracion.

Las formalidades que presenta este estilo de gestion, hacen posible
encontrar un director burécrata, que desde una oficina cerrada y sentado en su
escritorio dirige la institucion, sometiendo su rol a los procedimientos que

constituyen la administracion, como por ejemplo la gestiébn economica.

Este comportamiento ocasiona que los demas actores se sientan excluidos
de los aspectos importantes en la toma de decisiones, lo que le da también un
caracter autocratico, pues la “eficiente” consecucion de las acciones es

planificada y controlada desde la direccion.

La debilidad de este estilo de gestiébn, es el que la preocupacion
fundamental del director y del equipo de administracion se centre en el desarrollo
de habilidades administrativas que le pueden proporcionar la base formal de su
autoridad, olvidandose que las habilidades docentes siguen siendo el pilar de
todo buen educador y que, a nuestro entender, deberian primar en el director de
una institucion educativa. En términos de Weber (citado en Ball, S. 1987, p.110),

es el reemplazo del “hombre culto” por el “especialista”.
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Por lo tanto la subordinacion de la gestion técnico pedagdgico a la gestion
administrativa, es fomentada por este modelo ejecutivo, lo que confirma Ball, S.
(1989, p. 111) al manifestar que: Lo que se alienta aqui es un sentido de
responsabilidad por la organizacion separado de las personas que realmente la
constituyen. El resultado de esto es una concepcion cosificada y deshumanizada
de la escuela como un sistema, un conjunto de comités, una estructura de

deberes y responsabilidades.

Quienes adoptan este estilo tratan de trasladar al establecimiento
educacional el funcionamiento propio de los establecimientos industriales y
empresariales. La organizacion tiene una estructura jerarquica de decisiones
clara, conocida por todos, a través de la cual, se adoptan decisiones y fluye la
informacion. Las reuniones se programan con suficiente informacion, los
acuerdos se recogen por escrito y se envian a todos los participantes. Todos los
miembros del equipo tienen un rol claro. La atmésfera de trabajo es racional y
eficiente. Casi no hay relaciones personales, contactos directos fuera de los
cauces establecidos y las manifestaciones creativas, o la innovacion, estan

constrefnidos.

A.1.3 EL ESTILO POLITICO
Para Ball, S. (1989) el director que representa este estilo de gestion,

propicia el debate publico en el que es un destacado participante, pues la
direccion es, en gran medida, una actuacion publica. En estos debates se
suscitan dialogos y enfrentamientos que giran alrededor de las acciones
educativas en las que se pone mayor énfasis a la persuasion y al compromiso;
por estas razones, dentro del enfoque contextual, se le considera como liderazgo
politico.
A.1.3.1ESTILO ANTAGONICO

El director antagonico tiene habilidades para hacer frente a los ataques de
los adversarios, para persuadir a los vacilantes y lograr compromiso de los

aliados, el despliegue de estas habilidades es necesario, ya que el director es
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directamente identificado con los temas e ideologias que propicia. Muchas veces
utiliza estrategias que le permitan alentar y recompensar a los aliados y, en el

caso de los adversarios, busca la forma de neutralizarlos o contentarlos.

Debemos aclarar que todos estos ataques son verbales, en el que la
diferencia de opiniones propicia la formacion de grupos, lobby, en los que
encontramos, amigos y enemigos; buenos y malos y por supuesto el bien y el

mal.

A este argumento Hall, (citado en Ball, S.1989, p.110), afiade que: “Por
una parte la politica constituye la transformacion de los enfrentamientos fisicos
en verbales, y, por otra, la resolucion o arreglo de estos enfrentamientos
involucra el uso de la retoérica politica, esto es, el uso del discurso publico para
persuadir. Por ello, debemos estar interesados en comprender los procesos de la
conversacion politica, determinando como es activado (o quizd desactivado o
desviado) el publico. EI mantenimiento y activacion del poder depende de la
posibilidad de convencer a otros de la correccion de la posicion de uno...Las

alternativas son literalmente acalladas’.

Quienes adoptan este estilo, reconocen la existencia de planteamientos
divergentes en la organizacion educacional y no tratan de ocultarlos ni
impedirlos. Utilizan las reuniones para plantear nuevas ideas, recoger o impulsar
proyectos, para debatir argumentos y para conseguir apoyo a sus objetivos, en
otras palabras, construyen las convergencias. Las discusiones no se plantean
sobre asuntos administrativos o procedimientos de gestién, sino sobre los
objetivos que se pretenden alcanzar. El director o jefe administrativo politico,
puede ser antagonico, divergente o convergente con los planteamientos de los
miembros de la organizacion, pero sabe como plantear sus propuestas,
convencer, establecer alianzas, oponerse 0 neutralizar adversarios negociando.
Desde estas caracteristicas, es mas frecuente asociar su desempefio al cambio

gue a la estabilidad, a la innovacién que a la rutina.
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A.1.3.2ESTILO AUTORITARIO
A decir de Ball, S. (1989), el director que representa el estilo autoritario,

busca imponerse, no reconoce ideas e intereses rivales, porque simplemente
ignora la oposicion, no permite la elaboracion de ideas alternativas, fuera de las
que él, como autoridad, define como legitimas. Esta definicion, dentro del

enfoque contextual, ubica al modelo autoritario como un liderazgo critico.

El director autoritario, busca mantener el control organizativo de la
institucion, para ello desarrolla habilidades, formando alianzas estratégicas,
reprimiendo o manifestando las emociones convenientemente; llegando al

extremo de mirar a las personas directamente a los 0jos cuando miente.

La manipulacién, segun Ball, es un signo importante que permite
identificar, el estilo de gestion autoritario, pues no sélo manipula las discusiones
para evitar que salgan de los limites fijados, por él mismo, sino también la
asistencia de los opositores a las reuniones, esto para Ball (1989, p.117), se
debe a que el director autoritario, “parece sentir un horror casi patolégico hacia el
enfrentamiento. En esto pueden hallarse semejanzas con la conceptualizacion
gue hace Weber del lider patriarcal, cuya autoridad se basa en un sistema de

normas inviolables y es considerada sagrada.”

Asi, en contraste con el estilo antagonico, el director autoritario demuestra
una evidente adhesion al statu quo y busca que la conformidad sea considerada
como una cualidad esencial que el personal de su institucion debe poseer, para
no causar problemas ni dificultades que puedan provocar perturbaciones que
alteren el orden y/o el clima institucional. Estas y otras consideraciones, las toma

en cuenta para la eleccion del subdirector.

King, (citado en Ball, S. 1989, p.122) sefala que esta presentacion de los
estilos de direcciéon: “Centran la atencién organizativa casi exclusivamente en el
lider” aunque reconoce que los estilos de direccion se daran, también,

dependiendo de las formas y expectativas particulares de los demas actores.
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Ante las propuestas de otras clasificaciones de estilos de direccion, Ball, S.
(1989, p.108), comenta: “El desconcertante problema de si los estilos de
direccion se seleccionan independientemente, o son adquiridos por los titulares o
son, en parte, extensiones de tipos de personalidad individuales o psicologias

personales. Esta es una cuestion que requiere una investigacion aparte’.

Quienes adoptan este estilo, como rasgo fundamental para imponer sus
decisiones. No les gusta la participacién ni la discusién, al contrario, las evitan y
tratan de mantener sus posiciones sin otorgar importancia a las propuestas
alternativas. Su objetivo fundamental es mantener la institucion y sus objetivos al
abrigo de las transformaciones no impulsadas por la autoridad. Prefieren la
estabilidad por sobre los cambios. Sin embargo, si ordenan un cambio, dedican
sus esfuerzos a que la mayoria de los docentes, profesores o funcionarios, lo

lleven a la practica segun sus instrucciones.

A.1.4 LA DIRECCION: OPOSICION Y CONTROL
Sabemos que las ultimas disposiciones estdn dando cada vez mayor

responsabilidad a las instituciones educativas, sobre la consecucion de los
resultados, lo que incluye una mayor autoridad para tomar decisiones sobre
programas, recursos, etc. Dentro de este marco la direccion tiende a proyectar
una connotacion de oposicion y control, con respecto a los demas actores, ya
sea por el rol que se le asigna o por el contexto en el que se desarrolla, lo que

indudablemente ocasionara ciertos dilemas.

Los estilos de gestidon representan formas de solucién del dilema politico
basico con que se enfrenta el director en una institucion educativa. Estos
dilemas, segun Ball, S. (1989), a quien seguimos literalmente en este tema,
concierne al logro organizativo del control o dominio, y la adhesion o integracion,
gue son fundamentales para las expectativas que abrigan los profesores con

respecto a sus directores.
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A este respecto, afiade Ball, los estilos son medios diferentes para
alcanzar el mismo fin: el mantenimiento de la estabilidad politica dentro de la
institucion, en la que el rol del director sigue siendo fundamental. El otro
componente de la ecuacion del dilema, que nos presenta Ball, es el lograr y
mantener la integracion, donde dos asuntos son decisivos: la autonomia y la

participacion.

La autonomia, referida principalmente a los profesores, la que es
considerada como un simbolo del status profesional que poseen y es aceptada
como una fuerte limitacién al poder del director, pero que sin embargo ata al
profesor al régimen institucional. A decir de Ball (p. 129) es “Un importante
compromiso entre la libertad y el control” que impide al profesor adoptar una
perspectiva global, puesto que ésta sigue siendo una tarea exclusiva del director.
Por lo tanto mientras los profesores mantengan su autonomia, aceptan las
restricciones sobre su participacion en la toma de decisiones. Esto nos permite
tocar el otro asunto, que es la “participacion”, que la entendemos mejor como
seudo participacion ya que brinda una ilusion de control. Segun Ball, las formas
de participacion, difieren segun los diferentes estilos de liderazgo, esta
aseveracion, es representada esquematicamente en la siguiente tabla N° 01 que
detallamos a continuacion:

TABLA N°O1

FORMAS DE PARTICIPACION Y TIPOS DE OPOSICION Y CONTROL, SEGUN ESTILOS DE
LIDERAZGO EN LA TEORIA DE STEPHEN BALL

ESTILOS DE FORMAS DE RESPUESTA A LA ESTRATEGIAS DE
LIDERAZGO PARTICIPACION OPOSICION CONTROL
AUTORITARIOS Suprimir la expresién Suprimir la conversacion |Aislamiento,ocultamiento y

publica. Secreto
ADMINISTRATIVO Comités formales, reuniones |Canalizacién y Estructuracion,planificacion,
y grupos de trabajo. aplazamiento. orden del dia, tiempo y
contexto.
INTERPERSONAL Charla informales, consultas |Fragmentacion y Actuaciones privadas de la
y conversaciones compromiso. persuasion.
narennalec
ANT AGONICO Reuniones publicas y Enfrentamiento. Actuaciones publicas de la
debate abierto. persuasion.

FUENTE: BALL, Stephen (1989. p.131). “La micropolitica de la escuela. Hacia una teoria de la
organizacion escolar”.
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Sin embargo, en todos los casos, comenta el autor, en mayor o menor
medida, la participacion queda reducida a una aparente participacién, sin acceso
a una “real” toma de decisiones, esta aparente participacion, recibe el nombre de
“consulta”, la que no es considerada por los directores como obligatoria, sino
como algo complementario. Aunque se reconozca que la consulta puede hacer
mucho para asegurar el consenso, sobre todo cuando son consultados los

oponentes potenciales o personas influyentes.

De otro lado las propuestas de cambio ponen al descubierto la oposicion
como actitud permanente de resistencia al control de la autoridad, al intento de
cambiar las cosas, de desafiar el poder formal, de destruir el status quo, de
eliminar los canales aceptados en la toma de decisiones; contra esto los
directores tienen a su disposicion recursos que pueden reducir o socavar la
fuerza de la oposicion, estos pueden ser desde ofrecer a los oponentes

importantes un ascenso, hasta relegarlos a tareas intrascendentes.

No debemos olvidar que el control del directivo deviene de normas
externas, pero en la realidad no siempre se ejercen del mismo modo, aunque
esas normas sean las mismas. La forma de ejercer el control en una institucién
educativa es la expresion de la caracteristica, de la concepcion y estilo que tenga

el/la directivo/a.

En resumen, la relacién entre oposicidén y control, al igual que la existente
entre alumno y docente, es asimétrica (Alfiz, 1. 1997), sin embargo, su existencia
es importante mas aun cuando su desarrollo se realiza con responsabilidad y
compromiso, con ecuanimidad permitiendo la posibilidad de “dejar hacer” de una

manera firme y democratica.

A.2 TEORIA SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD
Una de las teorias de contingencia que cuenta con el reconocimiento

general, es la situacional, la que propone que el estilo de gestidon de un director

esta en funciéon a la relacibn que éste tenga con los deméas actores de la
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institucién educativa, y que el cambio de estilo dependera de la madurez con la
que actien estos actores: esta madurez puede ser profesional y psicolégica. A

esta teoria, Capella, J. (2000) la llama “gerencia estratégica.”

Para Blanchard (citado en Alvarez , M. 1998, p. 56), esta teoria también
toma en cuenta las variables que conforman el contexto en el que se desarrolla
la gestion y que afectan e influyen en ella para que consiga sus objetivos, tales
como: “El clima organizacional, las relaciones personales dentro del grupo, la
motivacion e intereses que mueven a los miembros del grupo al logro, los
incentivos socioecondmicos que estimulan al grupo para superar las dificultades
y afrontar los cambios, la antigliedad de la plantilla, los posicionamientos de los

miembros del grupo ante el poder, el control y los resultados, etc”.

La aplicacién de la teoria de Hersey y Blanchard, segun Beare,H. et al.
(1992. p. 139) requiere: “Un enfoque muy personalizado del comportamiento de
un director, ya que al haber una gran diversidad entre los miembros del personal,
en términos de madurez, éstas motivaran comportamientos diferentes para las
distintas personas y mas aun, si tenemos en cuenta que los niveles de madurez
profesional y psicoldgica, de éstas personas, iran cambiando de afio en afo.
Esto lleva a considerar injusto, el hecho que un director trate a todos los

miembros de un grupo, de la misma manera’.

Como sefala Beare, H. et al. (1992), Hersey y Blanchard proponen un
cuadro que permite ver la relacion que existe entre el nivel de desarrollo de
grupo v estilo de liderazgo; consideramos que para un mejor entendimiento del
mismo, debemos anotar que estos autores califican al ser humano como un ser
Vivo que crece Yy, en su desarrollo, pasa por etapas que son el resultado de las

combinaciones que surgen entre la variable competencia y la variable interés.

Por otro lado, Hersey y Blanchard segun Alvarez, M. (1998, p. 57)

entienden por: “Competencia, al conjunto de conocimientos adquiridos mediante
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la instruccion, el entrenamiento y la experiencia que un miembro de un grupo de

trabajo es capaz de poner en practica”. Suelen hacer referencia a:

e Experiencia previa en los temas de trabajo.

e Conocimiento de los obijetivos fijados por el grupo.

e Adquisicion de destrezas y capacidades de tipo técnico.
e Habilidad para resolver los problemas imprevistos.

¢ Necesidad o no de supervision.

Donde el interés, es como una combinacién de seguridad en si mismo y
motivacion. La seguridad hace referencia a la autonomia en el trabajo, la
motivacion al entusiasmo que la persona pone en la marcha de su trabajo. Los

indicadores para observar el interés son los siguientes:

e Identidad con los objetivos de la institucion.

e Motivacion por el logro.

e Actitud positiva ante la tarea a realizar.

e Independencia y criterios propios de actuacion.
e Fidelidad y actitud positiva hacia la institucion.

e Seriedad a la hora de cumplir horarios y plazos.

Asi, Hersey y Blanchard, afaden, que cada nivel de desarrollo
determinado por la combinacién de las dos variables, antes mencionadas, exige
un estilo adecuado de direccion, tal como se puede apreciar en la siguiente tabla
N° 02.
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TABLA N° 02

ESTILOS DE LIDERAZGO APROPIADO PARA LOS DIFERENTES
NIVELES DE DESARROLLO

NIVEL DE DESARROLLO ESTILO DE LIDERAZGO ADECUADO
D1 S1
Poca competencia DIRIGIR
Mucho interés Estructurar, controlar y supervisar
D2 S2
Alguna competencia INSTRUIR
Poco interés Orientar y ayudar
D3 S3
Mucha competencia APOYAR
Interés variable Elogiar, escuchar y dar facilidades
D4 S4
Mucha competencia DELEGAR
Mucho interés Traspasar la responsabilidad de las decisiones cotidianas

FUENTE: Hersey y Blanchard, (Alvarez, Manuel, 1996, p.324). “Manual de organizacion
de instituciones educativas”.

Ante esta propuesta, Beare, H. et al, comentan que a pesar que esta teoria
ha sido el foco de muchos programas de formacion en lo que se refiere a
técnicas de direccion, aun no haya sido sometida a una rigurosa validacion, lo
que no disminuye la capacidad de ésta para diagnosticar con rigor los niveles de
madurez del personal, que permitiran seleccionar posteriormente un estilo de
liderazgo acorde con estas proposiciones. Finalmente concluyen que esta teoria,
parece ser una valiosa aportacion al repertorio de los directores de instituciones

educativas.

Sin embargo, segun estos mismos autores refieren que SergioVanni
considera que sera dificil que un solo director pueda ejercer todos los estilos de
direccién, en funcién a la situacion que se presente; esta posicion es compartida
por Alvarez, M. (1996), quien agrega que la complejidad de la escuela, los
conflictos dificilmente controlables, las relaciones con interlocutores dispersos en
un entorno heterogéneo y no abarcable: no puede ser atendida por una sola
persona con perfiles tan dispares como los que plantea Hersey y Blanchard en la

teoria situacional.

En nuestra percepcion consideramos que no existe una manera de dirigir

gue sea valida para todas las situaciones que se puedan presentar, mas aun Si
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tenemos en cuenta que las instituciones educativas son complejas, porque en
ellas interactian diferentes actores sociales, cuya diversidad generara conflictos
imprevistos, por lo que creemos que la flexibilidad no so6lo debe ser una
caracteristica del curriculo, sino también, que debe tenerse en cuenta, al
momento de asumir determinado estilo para el tratamiento satisfactorio de las

diferentes situaciones que se puedan presentar.

A3 VARIABLES QUE DEFINEN LOS ESTILOS DE GESTION SEGUN
WEINERT
Segun Alvarez, M. (1996) sefiala que Weinert plantea un conjunto de

variables que deben ser consideradas en los estilos de gestién los mismos que
influyen en forma condicionante y determinante. Estas variables propuestas por

Weinert son las siguientes:

e Tipo de trabajo. Esta variable hace referencia a las diferentes acciones
gue se realizan en las organizaciones para lograr los objetivos. No es lo
mismo dirigir instituciones cuyas tareas rutinarias y mecanicas se
pueden predecir, que dirigir otras cuyo trabajo supone un alto nivel de
creatividad, improvisacion, ambigledad, riesgo o tension.

e Organigrama. Referido al nivel en el que se sitla la direccion dentro
del organigrama. No es lo mismo dirigir un nivel de “staff’ de interaccion
horizontal que un nivel jerarquico de interaccion vertical, cuyas
relaciones se establecen de superior a subordinado.

e Clima. Se considera asi, a la manera en que se desenvuelven las
relaciones personales entre los actores educativos de la institucion y las
capacidades asi como las habilidades de tipo psicosocial que debe
desarrollar cada estilo de direccion.

e Dimension del grupo. El tamafio de la institucion (nos estamos
refiiendo a la cantidad de actores educativos), marca caracteristicas
diferenciales respecto al clima, las relaciones personales, los tipos de
conflicto, las formas en que se ejerce el control, etc.

e Homogeneidad del grupo. Algunos marcadores de diferencia como
sexo, edad, cultura; la identificacién con los objetivos y estabilidad de la
institucion, se suelen asociar a formas de direccion estables que
originan a su vez estilos definidos de liderazgo.
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e Tipo de estructura y poder. Hacen referencia a las relaciones
jerarquicas, al poder e influencia que se ejerce desde cada uno de los
niveles del organigrama.

e Sistema de recompensas. Los estimulos, incentivos, la motivacion, el
sistema de control y sanciones, etc. Definen los tipos de relacion entre
el director y los demas actores educativos.

Esta variable, permite conocer mejor el estilo de gestion de un director, y
tomar otro factor como son las formas de acceder a la funcidon directiva y que,
segln Alvarez, M. (1998), condiciona los tipos de relaciones entre el director y
los demas actores educativos; nos estamos refiriendo a las formas de acceder a
la funcion directiva del lider institucional. Por ello observemos la siguiente tabla
N° 03.

TABLA N° O3

CARACTERISTICAS DE LA FUNCION DIRECTIVA DEL LIDER INSTITUCIONAL

FORMAS DE ACCEDER A LAFUNCION TIPO DE RELACION FUNDAMENTO DEL PODER
DIRECTIVA DELLIDER INSTITUCIONAL
Mediante la intervencion de sus compafieros Horizontal De representaciéon que le confieren
sus electores
Mediante nombramiento de una autoridad superior |Vertical y jerarquica Institucional
Mediante seleccion por una comision de expertos |Dependera de sus capacidades |Del experto
y experiencias.

FUENTE: Lourde Ivonne de Carmen Alcaide Aranda (2002). “Estilos de gestion segun género en
el disefo del proyecto educativo institucional en institutos superiores”

La personalidad del propio director. Referido a las caracteristicas
personales, a la forma peculiar de ser, al temperamento, a sus intereses y a la

vision de la vida que tenga el director.

Al igual que en la variable anterior, tomaremos en cuenta dos factores que
creemos importantes a la hora de conocer mejor el estilo de gestion de un

director.

Segun Alvarez, M. (1998), sefiala que Gorrochotegui indica que podemos
conocer la personalidad del lider en funcion a tres formas que existe para

relacionarse con el personal que lideran:
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e A través del éthos griego. Es decir inspirando fe en los demas
actores, demostrando competencia en sus actos, para mayor
credibilidad.

e A través del pathos. Es decir a través de la afectividad o de la
confianza que inspiren en los demas actores educativos.

e A través del l6gos. Es decir a través de la razén, de la Iogica y del

pensamiento formal.

Otro factor que considera Alvarez, M. (1998), esta en relacion al lider y su

concepcioén del trabajo, asi tenemos:

e EIl trabajo como una competicion. Es decir como una carrera en la
gue necesariamente hay ganadores y perdedores.

e EIl trabajo de forma eficientista. Demuestran preocupacion por la
eficacia, la rentabilidad y el éxito.

e El trabajo como participacion. Buscando influir en las decisiones que
le afecten en funcion de sus propios intereses.

e El trabajo desde una perspectiva colaborativa. Le interesa el
intercambio personal para conseguir mejores resultados.

Estas cuatro posiciones sobre la concepcion del trabajo, dejan entrever
ciertos intereses personales, mas o menos confesables y que de una u otra

manera las fundamentan.

Del analisis de estas variables que influyen en los estilos de liderazgo y
gestion consideramos que éstas no son las Unicas variables, por lo tanto, se
pueden especificar otras descritas desde la perspectiva de los diferentes
modelos de organizacién institucional y por qué no decirlo también, desde
género. En casi todas las instituciones educativas los directores/ras hacen las
mismas cosas y desempefan las mismas funciones, sin embargo nadie duda

gue responden a estilos distintos. ¢Qué es aquello que les hace ser diferentes?,
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¢,qué marca un estilo propio que hace diferente a una directora, de un director; al

director peruano, del espaiiol?

Finalmente podriamos repetir algo que ya hemos mencionado
anteriormente, que podran existir tantos estilos de gestion, como modelos
organizativos, y modos de acceso a la direccion; a lo que agregamos, y formas

de manejar las variables que puedan determinar este estilo.

B. ESTILOS DE LIDERAZGO
Segun Chiavenato, Adalberto (1995, p.174) en su libro Introduccion a la

Teoria General de la Administracion: “...es la influencia interpersonal ejercida en
una situacién, dirigida a través del proceso de la comunicacién humana a la
consecucion de uno o diversos objetivos especificos. Medida que la sociedad va
hacia la modernizacion, las organizaciones tienden a poner en marcha nuevos
paradigmas, nuevas formas de enfrentar el vertiginoso avance de la tecnologia,
para ello se necesita contar con personas capaces de enfrentar los nuevos
desafios, personas creativas con habilidades especiales, sujetos capaces de
producir cambios innovadores, lideres que utilicen audazmente estrategias

apropiadas en el momento oportuno”.

Podemos decir que el liderazgo, se constituye como un paradigma
innovador, un eje orientador, una herramienta flexible capaz de mejorar los
procesos de gestion en las instituciones, mas aun en las instituciones educativas

por ser organismos orientados a la formacioén integral de los educandos.

B.1 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO INSTITUCIONAL
La importancia del liderazgo en las instituciones educativas, radica no solo

en la eficacia que producen, sino principalmente en el desarrollo de las personas
que forman la organizacion. Por esa razon podemos decir que el liderazgo es
relevante porque se da por la capacidad de un jefe para guiar y dirigir una

organizacion con una planeacion adecuada.
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Para Bolivar (1997, p.39): “el liderazgo es importante porque debe
contribuir a crear una vision compartida de la escuela, conseguir actuar de
acuerdo a dicha vision y redistribuir apoyos y recursos que puedan ayudar a que
la comunidad escolar se mueva en torno a dicha vision, persiguiendo objetivos

loables y en mira a los nuevos imperativos sociales y politicos del sistema”.

B.2 TEORIA DE BURNS Y DUKE
Otra de las teorias que consideramos importante en el sustento de nuestra

base teorica relacionada a nuestra investigacion, es la clasificacion que Burns,
en el aifo de 1986, y Duke, en el afio 1987, nos proponen. Ellos consideran tres

tipos de estilos de liderazgo:

e Liderazgo transaccional.

e Liderazgo transformacional.

e Liderazgo instruccional o pedagdgico.

Veamos ahora las caracteristicas que tienen cada uno de estos tipos, en

las instituciones educativas.

B.2.1 LIDERAZGO TRANSACCIONAL
Beare, H. et al. (1992), refieren que para Burns, el director en la mayoria de

los casos, es transaccional, es decir, cambia una cosa por otra, éstas podrian
ser: trabajos por votos, como es el caso del lider politico y el electorado;
seguridad y una atmosfera de trabajo agradable a cambio de la direccion sin
interferencias y/o, satisfaccion de padres y alumnos en el caso de un director y

profesorado.

Ahora, Alvarez, M (1996) describe a este liderazgo como aquel que centra
todo su poder o capacidad de influencia en el intercambio de unos valores por
otros. Este intercambio puede darse entre el director y los demas actores
educativos, asi se podria intercambiar una buena atmodsfera de trabajo
agradable, propiciada por los docentes, a cambio de una direccion no intrusiva o
la satisfaccion de los padres de familia y alumnos a cambio de trabajo de mayor

calidad de los profesores.
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Mientras que Bass, R. (1988) manifiesta que los enfoques tradicionales del
liderazgo se centran a menudo en los lideres transaccionales que reconocen e
identifican lo que se quiere de los demas actores educativos y lo que éstos
necesitan y desean. Por lo que plantea que el liderazgo transaccional se

manifiesta de dos modos:

e Como refuerzo eventual.- El director da o promete recompensas en
funcién del esfuerzo realizado y del nivel de rendimiento conseguido por
los profesores o los alumnos.

e Como castigo eventual.- A menudo bajo la forma de omision y/o
correccion por parte del Director, cuando no se alcanzan los niveles.

La puesta en practica de estos modos no es muy facil, ya que los criterios e
indicadores de evaluacion no estan dados, por lo que aplicar el refuerzo,
recompensa 0O accidn correctiva, no seran considerados, por unanimidad,

oportunos y/o pertinentes.

Por eso, consideramos conveniente que para el liderazgo transaccional,
donde simplemente se da un intercambio entre el director y los demas actores
educativos, se pondran en practica “valores” como la honestidad, la
responsabilidad, la imparcialidad y el respeto a los compromisos, que Burns
segun Beare y otros (1992, p. 147) llamé “valores modales o valores de medios”,
estos valores son considerados requisitos basicos, si ademas del intercambio, se

desea contar con el apoyo de los demas actores educativos.

Para nosotros este estilo puede ser calificado como una mera transaccion
0 trueque de intereses que se negocian entre el director y los demas actores
educativos, esto en lugar de lograr que los interesados desarrollen integralmente
sus competencias, los pueda llevar a una simple actuacion de estimulo vy
respuesta, de pactos y acuerdos, que también caracterizan a los directores
burocraticos, olvidandose que las instituciones educativas tienen un objetivo
colectivo, que trasciende los pequefos intereses personales de algunos de sus

actores.
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B.2.2 LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
Bass, R. (1988, p. 29) considera que pasar del liderazgo transaccional al

liderazgo transformacional, implica advertir mejoras en los actores educativos,
las que con el tiempo se irdn haciendo mayores y de orden superior; esto le
permite asegurar que “un lider que establece metas y objetivos en el intento de
hacer a su sequidor lider, es transformacional.”, incentivar a desarrollar la

capacidad de determinar su propia actuacion.

Sobre este tipo de liderazgo Beare, H. et al. (1992) sefiala que Burns
califica a un director con liderazgo transformacional, cuando éste es capaz de
expresar su vision a los demas, de tal manera que los comprometa y que por lo
tanto las actividades diarias se vean imbuidas por sus significados y valores.
Busca también que la vision se sostenga o institucionalice con sus significados y

valores embebidos en la cultura de la institucién educativa.

Mientras que Alvarez, M. (1996) describe al director que representa este
liderazgo, como aquél que intenta satisfacer las necesidades de los demas
actores, involucrandolos en la tarea de cambiar una situacion insatisfactoria, en la
busqueda de un bien comun; que trae como consecuencia una relacién de
estimulo reciproco y de superacion que convierte al seguidor en lider y al lider en

seguidor.

Sobre este particular consideramos que el argumento de Alvarez (1998),
nos ayuda a presentar un resumen de estrategias, conductas y practicas, que
como resultado de las investigaciones sobre el liderazgo transformacional, un

director que represente este estilo, debe tener en cuenta:

e Carisma. Bass, R. (1988) propone que el director transformacional, por
su buena gestién, goza del respeto y de la autoridad, para entusiasmar
y transmitir confianza a los demas actores. Sin embargo, afiade este
autor que el carisma por si sélo puede ser insuficiente para impulsar el
desarrollo maximo de las posibilidades de los otros actores.
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La inspiracion. Considerada por Bass, como una cualidad carismatica
ligada al éxito de la institucién, puesto que ésta supone reflexion,
aceptacion del cambio y del riesgo que todo ello lleva consigo.

Consideracion individual. Esta estrategia propuesta por Bass, R.
consiste en que el directivo tenga una relacion personalizada y
ascendente con los demas actores, es decir, que atienda
individualmente las necesidades y los intereses personales, de sus
subordinados, intentando lograr coincidencias entre su vision y los
objetivos de la institucion.

Estimulaciéon intelectual. El uso de esta estrategia, busca que el
directivo estimule el desarrollo profesional de los demas actores
educativos.

La creatividad y el espacio para crear. Segun Capella, J. (2000),
considera que disponer de ellas, es una exigencia insoslayable e
insobornable, que permite potenciar el desarrollo de los demas actores.

Liderazgo compartido, fundamentado en la cultura de la participacion.
Crea condiciones para la colaboracion y el consenso.

Busqueda de formacién continua. Esto permite, a los demas actores,
un crecimiento personal, que redundara en la aplicacién de las nuevas
tecnologias a su trabajo.

Satisfaccion del cliente. Brindar un servicio de calidad, implica la
satisfaccion delos usuarios.

Motivacion. Segun Bass, R. (1988), el lider transformacional debe
motivar a los demas actores educativos, a que hagan mas de lo que en
un principio esperaban, despertando no solo, la importancia y el valor de
los resultados, sino también, el modo de alcanzarlos. Conseguir ademas
gue superen sus intereses inmediatos en beneficio de la institucion.

Velar por una interpretacion arménica y coherente de los
principios y valores del proyecto educativo. Es decir, convertir 1o
gue podria ser un documento burocratico, en una referencia viva de un
modelo educativo diferente y asumido por todos.

Identificar sus intereses con el interés de la educacion de los
nifios. El lider transformacional sabe que los buenos resultados de los
alumnos implican el éxito de su gestion.
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e Considerar a los profesores como instrumento clave para el éxito
de la educacion de los alumnos y del proyecto educativo. Entonces
incentivar el desarrollo de las capacidades personales y profesionales
de los docentes:

- Integrar a los profesores en el disefio del proyecto educativo, de
forma colaborativa.

- Facilitar informacién periddica y continua a los profesores, sobre su
trabajo y el de la institucion, que le permitan reconvertir resultados.

A manera de sintesis la teoria de Burns afirma sobre los conceptos de
liderazgo, que argumentan nuestras bases teoricas en nuestra investigacion de
la influencia de los estilos de gestion; que definen las relaciones entre el director
y los demas actores educativos (estudiantes, docentes y padres de familia), en
donde los estilos de liderazgo influyen en los estilos de gestion para una

adecuada gestion de las instituciones educativas primarias de caracter estatales.

B.2.3 LIDERAZGO INSTRUCCIONAL
Segun Beare, H. et al. (1992) sefialan que el liderazgo instructivo,

conocido también como liderazgo pedagogico, educacional, es propuesto por
Duke considerando que esta vision parece satisfacer la principal atencion de una
institucion que busca la calidad educativa, tratando de mejorar la calidad del

aprendizaje y la ensefianza.

Sobre este aspecto del liderazgo instruccional, Alvarez, M. (1998) indica
que este estilo de direccidn es esencial para el éxito de una institucion educativa,
debido a que es la energia capaz de proporcionar a los directores las
caracteristicas de la ensefianza eficaz. Posicion que fundamenta al afiadir que el
proceso de ensefianza-aprendizaje y el alumnado son protagonistas y nucleos de
atencion de los actos del liderazgo dentro de una institucion que trabaja por la
calidad, lo que implica que se impone una priorizacion de las funciones y tareas

de la direccion.
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Por otro lado este mismo autor (Alvarez, M.) refiere que Greenfield define a
este tipo de lider como: “Aquella persona que posee capacidad de
convencimiento para conseguir que los profesores se entusiasmen con su trabajo
de profesores.” Esta definicion supone una mayor dedicacion del director a crear
un ambiente de trabajo satisfactorio, un buen clima institucional, asi como las
condiciones educativas necesarias, que permitan a los profesores realizar un

buen trabajo con los alumnos.

Asimismo, Beare y otros indica que Duke sugirio6 que el liderazgo
instruccional deberia implicar dos areas que estan plenamente interrelacionadas

comao son:

e E| favorecimiento de la mejora en la calidad de la ensefianza. Para
Duke, esta area requiere principalmente una vision de la misma que
proporciona la imagen de profesores competentes.

e La capacidad para tratar con éxito ciertas “situaciones claves”. A
partir de investigaciones realizadas en escuelas efectivas, Duke
identificd que el director con estilo instruccional debe tratar con “siete
situaciones claves” que son complejas y estan interrelacionadas:

- Supervision y desarrollo del profesor. Trabajar con los profesores
en el disefio y puesta en practica de programas, que permitan el
desarrollo profesional de los individuos y del grupo.

- Evaluacion del profesor. En el grado necesario en las politicas del
sistema escolar.

- Direccion y apoyo instructivo. Con el objetivo de crear el clima
institucional adecuado para la mejora de la calidad educativa.

- Direccion de recursos. Hacia las metas, necesidades, politicas,
prioridades y planes.

- Control de calidad. Evaluaciéon de los programas para proporcionar
una informacion detallada del tratamiento de las metas, necesidades
y prioridades, que incluyen los progresos del alumno y la evaluacion
de los profesores.
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- Coordinacion. Planificacion de los programas, tanto horizontal como
vertical, que garanticen el uso mas eficaz y efectivo de los diferentes
recursos, en los que se incluye el curriculo.

- Prevision de problemas laborales. Implica también la solucion de
problemas que puedan perjudicar la calidad del aprendizaje y la
ensefianza.

A manera de conclusién, podemos sefialar que este estilo esta centrado en
la eficiencia y eficacia de los procesos de ensefianza y aprendizaje que
conducirian al director instructivo, a desarrollar un trabajo cooperativo con todos
los agentes educativos, lo que implica tomar decisiones en comun, trabajar en
funcibn a unos objetivos consensuados; dirigidos hacia la planificacion,
organizacion, direccion y evaluacion orientado a un manejo adecuado de los
recursos (economicos, humanos como capital social mas importante y los
recursos materiales —infraestructura, laboratorios, gabinetes, talleres, equipos,
insumos, etc-.) de la organizacion educativa en forma eficiente, eficaz y efectiva
y el manejo de un curriculo contextualizado, que logre la solucién de los

problemas y la satisfaccion de las expectativas educativas de los involucrados.

B.3 EL LIDERAZGO, AUTORIDAD Y PODER PARA ASUMIR LA FUNCION
COMO DIRECTOR
Esta parte esta referido especificamente al andlisis del significado de los

conceptos referidos al liderazgo, autoridad, y poder que también influyen el estilo
de gestion y la asuncion de funciones como director de una institucion educativa
considerada como una organizacion social académica. Cuyo adecuado
entendimiento y manejo de los mismos debe incidir en la adecuada gestién de

estas instituciones académicas

B.3.1 LIDERAZGO
El concepto de liderazgo hace referencia a la capacidad de influir en un

grupo de personas o miembros de una organizacion para cumplir objetivos. Pero
¢Quién es el lider? ¢Quién ejerce el liderazgo? El lider es quien establece

modelos definidos de organizacion, mantiene abiertos los canales de
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comunicacion, ejecuta mecanismos para lograr que se cumplan los objetivos

formales de la institucién e interviene para lograr el mantenimiento del grupo.

Caracterizar al lider que encarna un directivo escolar, obliga a puntualizar
algunas particularidades. Un lider en un sentido amplio es aquel al que sus
seguidores apoyan por su propia voluntad, en forma libre y sélo influida por las
cualidades naturales o los valores del lider ya sean estos positivos 0 negativos.
En cambio, el liderazgo ejercido por el directivo escolar, no es un liderazgo
autoimpuesto, ni depende de la voluntad de los liderados. El liderazgo del
directivo escolar configura el desempefio de un rol conferido para ejercer la
funcion de conduccion de un establecimiento educativo. El acceso a la funcion
puede ser variado: concursos de oposicion, consenso de la comunidad
educativo, por decision de los duefios (en caso de escuelas privadas); sin

embargo en todos ellos tiene un mandato para ejercer la autoridad.

"El lider traza claramente la relacion entre él y los miembros del grupo, y
establece modelos bien definidos de organizacion, canales de comunicacion y
formas de conseguir que se realice la tarea, y cuya conducta al mismo tiempo
refleja cordialidad, confianza mutua, respeto y amistad en las relaciones entre él
y el grupo" (Halpin, A. Theleadershipbehaviour of schoolsuperintendents -

University of Chicago.)

B.3.2 AUTORIDAD
El liderazgo en la funcién directiva involucra el ejercicio de autoridad. La

palabra autoridad procede del verbo latino auctor (ayudar a crecer). Para el
analisis del significado de este concepto segun Bochenski, J.M (1979) define la
autoridad como "la relacién ternaria que se establece entre un portador (P), un

sujeto (S) en un ambito determinado (A)”.

Puede distinguirse entre dos tipos de autoridad: Epistemologica y

Deontolégica. Se entiende por autoridad epistemologica: la autoridad del que
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sabe, posee fundamentos, la autoridad deontolégica es la autoridad del que

manda.

La autoridad epistemoldgica promueve una aceptaciéon racional dentro de
su ambito, las condiciones de una autoridad epistemologica son que el portador

sea competente en su d&mbito y que siempre se maneje con la verdad.

Mientras que la autoridad deontoldgica se vincula con el cumplimiento de
objetivos practicos vinculados por el futuro (se manda lo que hay que hacer). El
sujeto que obedece debe estar convencido debera cumplir determinadas

acciones propuestas desde la autoridad para lograr esos objetivos.

Ambos tipos de autoridad naturalmente estan relacionados. Si bien pueden
diferenciarse estos tipos de poderes, la coincidencia de ambos es lo que define
la autoridad en forma completa. Importa que la autoridad epistemologica (el

saber) fundamente la autoridad deontolégica (el mandato).

Esta diferenciacion como asimismo su complementariedad resultan ser
como un analizador interesante para relacionarla con los diferentes estilos de
conduccidén en la gestion. Asi cabe hacerse la siguiente interrogante: ¢Por qué
tal directivo pone mas énfasis en lo pedagogico? Ver si ademas de saber
(autoridad epistemoldgica) puede transmitir esos saberes, es decir si conserva
su funcion docente que sirva como modelo de identificacion positiva para el

personal de la escuela que debe dirigir.
B.3.3 PODER
Entendemos el Poder como una relacién social que implica una manera de

entender los procesos sociales entre los cuales ubicamos a la educacion.

Las teorias clasicas sobre el poder sostienen que el poder reside en

fuentes precisas (leyes, economias, ministerios), sin embargo desarrollos criticos
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mas recientes hablan de un poder que atraviesa las relaciones sociales, sin estar

centrado en lugares determinados.

Esta concepcién social del concepto de poder, - que creemos que es de
suma utilidad para comprender los procesos que transcurren en las instituciones
educativas -, daria cuenta que todos portamos diferentes tipos de poderes, los
que no significa que tengan igual incidencia "La vida de una organizacion se

entiende solo acercandose a sus mecanismos de poder.

Este poder no esta concentrado en la cupula de la piramide jerarquica sino
gue es un fendmeno que se presenta en una multiplicidad de formas visibles e

invisibles y tiene importantes consecuencias en las personas. (Giddens, A. 2002)

Las formas de poder que se verifican en las escuelas van mas alla de lo
gue determina generalmente la organizacion vertical. La autoridad formal
(director, por ejemplo) esta rodeada de multiples mecanismos informales
detentados por otros miembros que ejercen influencias que conforma sutiles y

diversas formas de poder implicito.

De los variados aportes tedricos que en las Ultimas décadas han
replanteado el problema del poder, el de Foucault, M. (1978) es primordial ya
gue introduce el concepto de "microfisica del poder". Demuestra que no existe un
no - poder, que todos tenemos un poder aunque sea solo éste resida en el callar
y el resistir. Foucault por otra parte afirmé que "las relaciones de poder no son
s6lo simbdlicas sino que se "encarnan" materialmente en los cuerpos, los
edificios, los objetos". Este es otro concepto importante para analizar la
cotidianeidad de las instituciones escolares; asi como el "frente" de la clase" es
el lugar de poder para la maestra; para la directora sera su despacho y para los

alumnos indisciplinados lo seran los asientos del fondo del aula.
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Sin embargo, resulta obvio sefialar que las diversas posiciones ocupadas
por cada uno en la estructura piramidal determinan rangos en el uso del poder
formal. En ese sentido el aporte de Cozier y Friedberg vinculan el poder con
ciertos tipos de saberes necesarios para el despliegue del poder formal. En este

sentido podemos distinguir cuatro tipos de saberes:

e Poder experto: Pericia o especializacion funcional.
e Poder de intermediacidon: Relaciones fuera de la institucion.
e Poder de informacién: Control de los canales de circulacion.

e Poder de utilizacion de reglas: Sirven a quiénes las conocen en
detrimento de quiénes no las conocen. El entramado de estos distintos
tipos de poder se convierte en el acto dominante de la direccion
escolar.

El equilibrio en el uso de ellos daria un perfil adecuado para el directivo

escolar. Sin embargo suele inclinarse la funcién hacia aquel tipo de poder en el
cudl el directivo se siente el mas seguro. No siempre esa seguridad, fundada en

la percepcion de sus saberes garantiza objetividad.

2.5.1.4EL DIRECTIVO ESCOLAR
La direccidon escolar es una pieza clave y estratégica en la configuracion

de la dinamica institucional ya sea que se ejerza el dominio y control rigido en los
ambitos organizativo y pedagogico o bien que desarrolle una tarea de integracién
participativa estimulando la cooperacion, la solidaridad y la resolucién negociada

de conflictos.

Vale recordar un pensamiento de Pablo Picasso "Algunos pintores
transforman el sol en una mancha amarilla, otros transforman una mancha
amarilla en un sol". Seria ingenuo suponer que esto ocurre soOlo por las
caracteristicas personales - sociales de quién o quiénes ejercen el rol directivo.

Es decir que importa la funcién, no sélo el funcionario.
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A. EL EJERCICIO DE LA FUNCION
Las diversas maneras de ejercer esa funcion conferida estaran vinculadas

en mayor medida por el sistema macroinstitucional — politica educativa, por
ejemplo; por lo microinstitucional - historia de esa escuela, por ejemplo-, y
también por las caracteristicas personales de quién ejerza el rol. Ese rol sera
desempefiado con un determinado margen de libertad y eso es lo que define el
estilo personal del desempefio. Ese margen de libertad imprime el rasgo
distintivo de cada gestion. Diversos teodricos e investigadores han observado y
reflexionado sobre las caracteristicas, estilos de gestion, condiciones del rol

directivo.

Stephen Ball, profesor de Sociologia de la Educacién del King College de
Londres y autor de "Micropolitica en la escuela" describe cuatro tipos de
liderazgos en la funcion directiva:

e Estilo interpersonal: la figura del director se inviste de caracteristicas
paternas o0 maternas y son frecuentes los conflictos alrededor del
esfuerzo para alcanzar sus preferencias.

e Estilo administrativo: el rol del director se somete a las normas y
procedimientos que constituyen la administracion, perdiendo su
conexion con los aspectos pedagogicos.

e Estilo politico antagonico: el directivo reconoce y acepta la realidad
politica de la escuela, abre espacios para que los intereses
contrapuestos de los grupos se manifiesten y discutan.

e Estilo politico autoritario: el director rechaza la discusion abierta de
los intereses grupales encontrados e impone su propio criterio sobre los
problemas.

De una manera descriptiva y aparentemente frivola pero certera T. Batley

ha creado una "tipologia" teniendo en cuenta el uso del tiempo en relacion con
cada tipo de tareas:

e Adictos al trabajo
e Burros de carga
- Expertos en eficiencia
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- Indecisos
- Gerentes de la crisis
- Sociables
Si bien estas tipologias suelen tener el riesgo de ser exageradas,
responden a modelos faciles de reconocer por lo que pueden funcionar como
espejos adecuados para detectar en uno mismo aquellas estereotipias con
incidencia negativa en el ejercicio del rol directivo. Es el propésito con el que se

traen a consideracion.

Otros de los aspectos a tener en cuenta es el andlisis de las funciones del
directivo escolar. Es posible vincularla con las dimensiones descritas al hablar de
instituciones, el énfasis en cualquiera de ellas en detrimento de las otras

configuraria alguno de los estereotipos referidos.

Dentro de los roles que deben cumplirse desde la funcidén directiva,
Mintzburg distingue las siguientes: informacionales; decisionales y relacionales.

El directivo es receptor y emisor de informaciones de distinta indole.

A.1 ROLES INFORMACIONALES
Hay una dependencia vertical ascendente y descendente: directivo -

autoridades educativas -docentes - comunidad educativa. La circulacion de
informacién que establece como modelo es esencial para el funcionamiento
democratico de la institucion. Se sabe la estrecha relacion que la informacion

tiene con el uso del poder.

A.2 ROLES DECISIONALES
La toma de decisiones se produce en forma permanente en cualquier rol

de conduccidon. Dependera de cuan autocratico o democratico sea el directivo
como para que estas decisiones sean compartidas o no, justas o arbitrarias. La
toma de decisiones implica un proceso. Este proceso decisional consta de varias
etapas que si bien suelen realizarse automaticamente, es util considerar en su
especificidad. Ellas son: determinacion del problema; analisis de la situacion;

135



definicion de objetivos y criterios decisionales; estudio de soluciones alternativas

y eleccidn.

A.3 ROLES RELACIONALES
Una de las claves de la funcion directiva es el proceso de delegacion de

tareas, éste requiere conocer los conceptos de autoridad y responsabilidad, tener
claro el proceso de toma de decisiones y predecir el comportamiento de los
colaboradores. A través de esta accion se logra una gestion participativa donde
se valora el desarrollo de todo el equipo docente, asociaciones de padres,
cooperadores, personal de maestranza, alumnos; ya que la delegacion es
necesaria para los asuntos mas diversos. Esta delegaciéon debe implicar una
responsabilidad compartida. El directivo hace una trasferencia de

responsabilidad pero sin delegar su autoridad.

En momentos como el presente, en que se espera un mejoramiento de la
educacion en general, se producen grandes expectativas respecto de lo que en
el &mbito concreto de cada escuela y de cada aula va a generarse. Esto implica
mucha presion para quienes cumplen roles directivos y de conduccion en
general. Los directivos sienten "corrientes” cruzadas y contradictorias por parte
de sus autoridades jerarquicas, de sus docentes y también de la comunidad, que
- aun las menos participativas-, suelen inquietarse cuando de cambios

educativos se trata.

Sobre este aspecto M. Apple, indica que: "El dominio de la organizacién no
es una cosa naturalmente predeterminada, sino una cosa que se gana 0 se
pierde en conflictos y luchas particulares". Mientras que el pedagogo espafiol
Santos Guerra quien grafica una propuesta para el mejoramiento de la funcién
directiva en lo que llama los tres triangulos de la direccion escolar. El
mejoramiento estaria centrado en tres puntos: condiciones, contenidos y
estrategias. A su vez cada uno de ellos conforma un nuevo triangulo compuesto

por tres elementos. Entiendo que pueden utilizarse los distintos veértices de este
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triangulo conformado por las condiciones, los contenidos y las estrategias para
mejorar las funciones del directivo escolar, a modo de dispositivos de andlisis
frente a los obstaculos que con mayor frecuencia acompafian las practicas

cotidianas en el marco de cada escuela.

Con respecto a las condiciones para el mejoramiento, son las mas
vinculadas con los aspectos mas personales que profesionales del directivo. Asi,
cabe preguntarnos sobre el saber, querer y poder. Y vemos como estan
implicados la historia, la personalidad, la eleccion laboral de cada uno, ¢Quiero
ser directivo de esta escuela? ¢Por qué si? ¢Por qué no? ¢Como involucra mi
vida personal? ¢(Coémo se relaciona esto que hago con mi proyecto familiar o
profesional? ¢Qué suefios cumplo? ¢Qué ideales traiciono? En cambio entiendo
que los contenidos: disenso, actitudes y practicas como las estrategias:
innovacion, perfeccionamiento e investigacion estan mas vinculados con las
politicas educativas y los programas para capacitacion de los docentes de todas

las jerarquias.

A.3.1 CONDICIONES PARA LA MEJORA DE LA FUNCION DIRECTIVA
e Querer: Ejercer la funcion pedagdgica
e Saber poder: Sostener la accion con conocimientos disponer de los
elementos y tedricos y empiricos especificos de los contextos
organizativos que accion directiva permita el ejercicio de la funcion

A.3.2 CONTENIDOS PARA LA MEJORA DE LA FUNCION DIRECTIVA

e Disenso: Los nuevos discursos deben ser sostenidos por nuevas
practicas

e Actitudes practicas: Modificar actitudes acerca de Transformar los
canales de gestionar. Lo que se espera de €l para no buscar excusas
para la puesta en propiciar la participacion de todos practica de las
innovaciones, los actores de la gestion
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A.3.3 ESTRATEGIAS PARA LA MEJORA DE LA FUNCION DIRECTIVA

e Investigacion: Sobre la propia practica profesional. EI motor de la
transformacion es la incertidumbre que conduce a la reflexion, a las
decisiones y a las acciones consiguientes.

e Perfeccionamiento-innovacion: La investigacion lleva a la
comprension. Como consecuencia de lo anterior surge de los
fendbmenos, esto debe servir para cambios pues los protagonistas
obtienen la transformacion de la accidbn mayor conviccion de la
transcendencia de los mismos

B. ROL DEL DIRECTOR EN LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS
Planteadas algunas cuestiones sobre el poder y la autoridad, para avanzar

en el rol del directivo en las instituciones educativas, es preciso caracterizarlas
para mejor entender ¢En qué contexto ideoldgico, bajo que formas organizativas
desempefia su rol el directivo escolar? ¢Cuales son verdaderamente las
posibilidades de que un directivo transforme (en sentido positivo o0 negativo) una
escuela? ¢Qué modalidades de funcionamiento deberda promover un directivo

para que la escuela cumpla mejor sus funciones?

De ahi, es necesario analizar estas concepciones relacionadas con esa
particular forma de organizacion que son las instituciones educativas. No es facil
hablar en forma sintética de instituciones, ésta es uno de los temas de mayor
riqueza tedrica en los estudios sociales. De estas consideraciones que estan en
relacion a las funciones y el rol del directivo con la organizacion educativa se
tiene las siguientes definiciones:

e Segun Parson, C. es un conjunto de reglas que definen

comportamientos esperados.

e Mientras que Loreu, R. sefiala que la institucion casi nunca se expresa
de manera inmediata la observacion o al estudio... La institucion emite
mensajes falsos directos mediante su ideologia y mensajes verdaderos
en codigo mediante su tipo de organizacion.
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Escuelas, colegios, centros, u cualquiera sea la denominacion que se les
asigne configuran una construcciéon ideoldgica y social que tiene que ver mas
con imperativos éticos que del orden técnico y pedagodgico. Sus formas de
organizacion "expresan una vision de la calidad de vida y de la convivencia, de la
democracia, de la homogeneidad- diversidad cultural, como también la
priorizacion de determinados valores y funciones educativas" (Carbonell, J.
1996). No obstante las diversas formas organizativas que desde sus origenes
han tenido las escuelas, siempre el imperativo ideoldgico ha formado parte
constitutiva de ellas. No hay escuelas neutras, todas ellas son portadoras de

ideologia por mas implicita que sea su presencia.

Si bien las instituciones educativas guardan similitudes con otro tipo de
organizaciones tienen también diferencias muy propias vinculadas con su
especifica funcién de transmision de saberes. Para abordar el analisis de las

instituciones se utilizan enfoques de orden administrativo y de orden socioldgico.

El enfoque administrativo o gerencial pone énfasis en el cumplimiento
de normas que todos deben respetar para asegurar el control y gobierno de la
institucién, esta funcion esta a cargo de una autoridad dotado de un poder
conferido.

Mientras que el enfoque socioldgico esta referido principalmente a las
personas que individual y/o grupalmente desarrollan sus tareas y se vinculan de
distintas formas desarrollando las tareas previstas para una organizaciéon. Entre
ellos se genera un sistema informal ademas del que se deriva de las
prescripciones formales (reglas, normas) que rigen la institucion a la que

pertenecen.

Respecto al enfoque sociolégico Banks, Olive (1999) sefiala que las
instituciones educativas tienen objetivos formales explicitos con modelos

formales de autoridad y un cuerpo oficial de normas y procedimientos destinados
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a alcanzarlos. Sobre este particular quienes transitamos como experiencias
empiricas escuelas, colegios, universidades sabemos que lo que nos gratifica
como lo que nos incomoda, pasa por los grupos y su dinamica, por el uso del
poder, por los saberes que cada uno porta, por la historia de la institucion, por los

vinculos interpersonales, mas que por los elementos formales.

Cuando nos referimos a "escuela” cada uno piensa en una en particular,
pueden tener estilos perecidos, o muy diferentes. Buenas, elitistas, malas,
chicas, exigentes, rurales, religiosas, expulsoras, modernas, tradicionales. Cada
una de ellas va adquiriendo algun sello personal, un cierto estilo que hace a su
historia, a su edificio, a sus docentes, a la comunidad en que esta inserta. Cada
realidad institucional se va construyendo segun elementos externos (reglas,
politicas educativas, instrucciones técnicas) e internas (habitos, rutinas,

imaginario, historia, vinculos) que hacen la circulacion de poder.

Segun Frigerio, G. et al. (1992) sefiala que existen algunas modalidades
de funcionamiento escolar que da cuenta de las diversas "culturas"
institucionales, en la certeza que facilitan identificaciones y por lo tanto posibilitan

lecturas criticas. Estas modalidades son: familiar, administrativa y concertada.

B.1 MODALIDAD FAMILIAR
El saber experto no es sustantivo. No se exige capacidad del directivo para

garantizar la enseflanza y el aprendizaje. Los vinculos son dependientes. El
curriculum prescrito es ignorado. La relacion entre los docentes suele ser similar
al vinculo entre hermanos con sus celos y rivalidades. Se comparte ideologia.
Los roles estan poco discriminados, suelen haber formas de rebeldias (entre
"viejos " y "nuevos" por ejemplo). Se alienta un saber - hacer, con renuencia a

incorporar innovaciones. Se compite por el control del poder.
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Los riesgos: La tarea se centra en mantener el sistema y el ensefar pasa a
segundo plano. Cuando los conflictos desbordan se recurre a formas

tecnocraticas de administracion.

B.2 MODALIDAD ADMINISTRATIVA
Las tareas y atribuciones se fijan de acuerdo a disposiciones

administrativas, reglas y normas. La burocracia enfatiza los procesos racionales
y el grupo queda atrapado por la estructura técnica, el organigrama de funciones
"dirige" la dindmica escolar. Corresponde a un modelo tecnocratico que prioriza
la formalizacion. Predomina lo previsible. Suele manifestarse lo irracional con la
coexistencia de normas contradictorias que se suman desde distintas épocas sin
volver a ser reconsideradas. El curriculo prescripto es considerado como un
“instructivo que tiene que aplicarse". Se solicitan reiteradamente planificaciones

hasta el punto de perder significacion pedagogica.

Su riesgo es que el exceso de burocracia y la falta de planteamientos

criticos impidan todo tipo de innovaciones.

B.3 MODALIDAD CONCERTADA
El funcionamiento de las normas cumple necesidades de ordenamiento de

la tarea pero dejando espacios no reglados que pueden ser usados con libertad.
A partir de ellos se generan mecanismos de cooperacién o resistencia a los

objetivos institucionales.

Pueden surgir en algunos miembros expectativas por recompensas,
movimientos dentro de la institucion por espacios de mayor poder u otros que
acarreen conflictos. Aqui es donde el rol del directivo debe encarar la
negociacion ya qgue no "da todo igual" (modalidad familiar), ni todo esta previsto
en las normas (modalidad administrativa). La negociacion procura neutralizar los
intereses opuestos entre personas o grupos (docentes - alumnos- comunidad),
conciliar las diferencias mediante pactos y compromisos concertados y
explicitados en la propia institucion.
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Se busca que los acuerdos sean satisfactorios para todos los que se
encuentren involucrados en la situacién. El directivo sustenta su conduccién en
un saber experto y su modelo de conduccion es pluralista. Suele correrse el

riesgo del asambleismo (todo se analiza y discute entre todos).

Otro de los elementos a tener en cuenta son las dimensiones
institucionales. Se  diferencian cuatro  dimensiones:  organizacional,
administrativa, comunitaria y técnico - pedagoégica. EI mantenimiento del
equilibrio entre las dimensiones mencionadas tanto en la concepcion del
proyecto pedagogico como en el desempefio de la funcion directiva es una
condicién cuyo cumplimiento es requisito para un aceptable funcionamiento de la

escuela.

Entendemos el proyecto pedagdgico como una expresion de la politica
educativa de cada escuela que se construye a partir de la identidad de cada
institucién, que define objetivos a alcanzar, describe estrategias de accion
coordinadas teniendo en cuenta la diversidad de la poblacion escolar y la
comunidad educativa a la que pertenece. Una de las funciones sustantivas del

directivo es la de promover y dinamizar este proyecto.

2.5.1.5CONOCIMIENTO Y CAPACIDAD DE GESTION PARA EL MANEJO
ADECUADO EN ORGANIZACIONES EDUCATIVAS
Segun Ferrer, Thais y Pelekais, Cira de (2004) sefialan que el liderazgo de

las organizaciones requiere de una vision diferente, no tradicional en esta
sociedad competitiva, apuntando al cambio, es decir, lo fundamental en la nueva
concepcion es el constante aprendizaje de todos sus miembros. Esto significa
gue a partir del aprendizaje se siente la necesidad de construir algo nuevo cada

vez, y el aprender para resolver problemas (Senge, P. 1998).

Actualmente, el liderazgo de las organizaciones en el marco de la
globalizacién, se desarrolla en medio de fusiones y adquisiciones, siendo las

comunicaciones y la computacion, componentes que ayudan a la transformacion

142



de su desarrollo. De igual manera se requiere entender que la capacitacion, el
desarrollo y el mantenimiento de los mejores y mas preparados recursos

humanos, son el fundamento de la nueva organizacion.

La importancia de contar con una vision de las organizaciones, significa
contar con una idea que el lider crea, transmitiendo valores y compromisos
permanentes con la verdad. Para Senge, Peter (1998), transmitir los valores
esenciales que regiran en la organizacion, debe partir del ejemplo, es decir,
transmitir los valores que poseen. El desarrollo de una organizacion capaz y
exitosa hacia la ejecucion de sus estrategias, depende en gran parte de una
buena estructura interna y de personal competente (Thompsom -Strickland
1994); en la fase de transmision de su vision el lider debe ayudar a interpretar las

nuevas perspectivas, y potenciar la realidad dandole una ventaja integradora.

Segun Handscombe y Norman (1999), en las organizaciones competitivas
la alta gerencia, debe liderar con su formacion, amplitud y capacidades. Las
nuevas capacidades que necesita el equipo de alta gerencia, se destacan de las
siguientes diez cuestiones claves que requieren atencion plena por parte de este
equipo a fin de realizarse los beneficios plenos para la organizacién, a saber:

e Enfoque sobre gestiones corporativas y no sobre el cambio funcional.
e Participacion en la creacion de una vision estratégica realista.

e Liderazgo de la alta direccion o del consejo en el desarrollo de la
estrategia.

e Participacion activa en la revision estratégica de las necesidades del
usuario.

e Asegurar el uso efectivo y estratégico de la tecnologia.
e Guiar la aplicacion de la estrategia.

e Emplear una aproximacion que favorezca la accion a la flexibilidad de la
estructura del Consejo.
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e El desarrollo y control de las relaciones de partes interesadas.
e La participacion en el desarrollo de la direccion.
e Establecer y controlar un estilo de direccion para la toma de decisiones.

A. GESTION DE INFORMACION, DEL CONOCIMIENTO Y DE LA CALIDAD
EN LAS ORGANIZACIONES
Las instituciones de informacidén son organizaciones que prestan servicios

a sus clientes, individuales o corporativos, diseflados supuestamente de acuerdo
con las demandas y necesidades de los usuarios. Son instituciones cuya funcién
principal es la gestion del conocimiento, que segun se refirid anteriormente
comprende el proceso de aprendizaje, a partir de una aptitud abierta al cambio.

Senge, P. (1995) propone cinco disciplinas del aprendizaje organizacional:

e Pensamiento sistematico.
e Dominio personal.
e Modelos mentales.
e Vision compartida.

e Aprendizaje en equipo.

Las organizaciones basadas en el aprendizaje soportan su desarrollo en la
gestion de informacion, son por excelencia organizaciones de conocimiento, que
aprenden con sentimientos de pertenencia, de colectivo, que perfeccionan su
cultura como organizacion, independientemente de su ejecutividad,
competitividad y ganancia, que se regeneran a si mismas mediante la creacion
de conocimientos, a partir de un aprendizaje a nivel de sistema. En la gestion del
conocimiento existen factores comunes, imprescindibles para la supervivencia y
el progreso de cualquier organizacion, entre los cuales se identifican la

Innovacion, la Capacidad de respuesta, la Productividad y la Competencia.

La gestion del conocimiento, como proceso de identificacion, captura,
organizacion y diseminacion de los datos claves y la informacién necesaria para

ayudar a la organizaciéon a responder a las necesidades de los clientes como
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usuarios de la informacién, busca la perpetuacion y la materializacion del
potencial de las organizaciones. Las organizaciones que desarrollan una gestion
del conocimiento presentan los siguientes rasgos comunes (Fernandez, J.
2000):

e Capacidad para cohesionar, para generar un fuerte sentimiento de
identidad.

e Sensibilidad al entorno con el fin de aprender y adaptarse.
e Tolerancia con el pensamiento y la experiencia no convencional.

e Precaucion financiera, para retener los recursos que aseguran la
flexibilidad imprescindible en el entorno actual.

2.5.1.6MONITOREO

El monitoreo es un proceso por el cual una persona o equipo de personas,
gue tienen determinadas capacidades, calidades y cualidades, coadyuva a que
la gestion de otras personas o equipos, que se denomina “monitoreados, mejore
en su desempefio de su quehacer técnico pedagoégico en el tratamiento, y

solucion de dificultades y problemas.

Para Haddad J, es el proceso sistematizado de recoleccién de informacién
y de analisis, para el seguimiento (acompafiamiento) de un proceso de trabajo-

aprendizaje.

Es por tanto un proceso que, sobre la base de la problematizacion, va
analizando como marcha el proceso educacional en correspondencia con los
objetivos propuestos; ello permitira garantizar la direccionalidad técnica del
proceso hacia la situacion deseada, introducir acciones educativas adicionales y
obtener la informacion necesaria y (til para tomar las decisiones que

correspondan

Los resultados del monitoreo, permitiran fortalecer la capacidad de gestion

del personal directivo de las Instituciones Educativas, respecto a la planeacion,
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ejecucion y retroalimentacion de procesos; es consecuencia esperada del
esfuerzo conjunto del monitor y de los directivos, ampliandose los margenes de
accion y las posibilidades de encontrar un mayor niumero de respuestas a las

discrepancias detectadas.

El fortalecimiento institucional, producto del monitoreo, amplia las ventajas
de la calidad de la oferta educativa y posibilita una mejor atencion de las
expectativas de padres y nifios/as que acuden en busca de un buen servicio

educativo publico a cargo del Estado.

Segun Vasquez Gonzales, (2002) el monitoreo es considerado como un
sistema de observacién de condiciones o funcion en relacion alas expectativas
de los resultados cualitativos y cuantitativos educacionales esperados, es usado
en la evaluacién formativa de procesos ,ayuda a proveer de informacion a la
institucion para mejorar de una manera técnica el desarrollo de las diferentes
etapas del mismo También permite hacer cambios en sus diferentes
componentes administrativos cuando fuese necesario, como en su aspecto
técnico metodologico (curriculum y materiales educativos), profesionalizacion y
capacitacion del recurso humano, implementacion de recursos materiales y
presupuestos financieros. Se diferencia el monitoreo, de la evaluacion porque

ésta Unicamente da a conocer los resultados de las actividades desarrolladas.

El director es el responsable de que el monitoreo sea efectivo y se cumpla
segun los planes elaborados para esta actividad fundamental en el proceso

educativo.

Segun Lastarria Zapata, (2008) la finalidad de la supervisiéon y el monitoreo
es el mejoramiento y la optimizacién de la calidad y eficiencia de los servicios
educativos, que permitan a las organizaciones educacionales constituirse en una

comunidad de aprendizaje y ensefianza de un nivel 6ptimo de formacion.
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La supervision y el monitoreo tienen como principio fundamental el ser
planificados, considerando las caracteristicas y necesidades particulares y

concretas de la entidad educativa.

El planeamiento es la guia de toda la labor que se va a realizar, durante un
periodo determinado. El planeamiento de la supervision y el monitoreo debe ser
objetivo, es decir posible y flexible, a fin de que pueda adaptarse a las nuevas
necesidades que surjan y a las modificaciones que se produzcan en la vida
escolar. El Plan de Supervision y Monitoreo forma parte del Plan Anual de
Trabajo, ya que se desprende del diagnostico y la caracterizacion de la

problemética organizacional institucional.

A. INSTRUMENTOS DE LA GESTION INSTITUCIONAL
Son instrumentos reguladores de la gestion educativa institucional,

documentos rectores que orientan la gestion institucional, toda institucion de
calidad mantiene actualizado estos instrumentos. Ellos son: Proyecto Educativo
Institucional (PEI), Plan Anual de Trabajo (PAT), Proyecto Curricular de Centro
(PCIE), Reglamento Interno (RI), y el Informe de Gestion Anual (IGA).

Toda institucion Educativa seria y responsable debe contar con estos
instrumentos, la elaboracion de los mismos es liderada por el director en
concordancia con la problemética dela institucion educativa y con la participacion

de toda la comunidad educativa.

A.1 PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL (PEI)
Es un instrumento de gestion de mediano plazo que orienta las actividades

pedagdgicas e institucionales en cada Instituto o Programa Educativo, en
concordancia con el Proyecto Educativo Local, el Proyecto Educativo Regional y
el Proyecto Educativo Nacional. Es el referente para la formulacién de los demas

instrumentos de gestién e incluye basicamente los siguientes componentes:

e Identidad de la Institucion (Vision, Mision, Objetivos Estratégicos y
Valores)
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e Diagnostico y conocimiento de los estudiantes a quienes se dirige el
servicio educativo

e Propuesta Pedagogica

e Propuesta de Gestion

El proyecto Educativo Institucional articula la participacion de la comunidad
educativa y valora la iniciativa innovadora profesional de los docentes, en funcion
de los fines de la Institucion Educativa. Incluye criterios y procedimientos para la
practica de la ética publica y la prevencion y control de la corrupcion en la
Institucion o Programa Educativo. El gestor educativo es el artifice de la

elaboracion y ejecucion de este instrumento.

A.2 PROYECTO CURRICULAR DE LA INSTITUCION EDUCATIVA
Este instrumento tiene como marco el Disefio Curricular Nacional. Se

elabora a partir del diagnéstico, de las caracteristicas de los estudiantes y de las
necesidades de aprendizaje. Expresa el modelo didactico institucional, y es
elaborada con la participacién de la comunidad educativa; en él se plasma los
lineamientos y los niveles de concrecion curricular, debe considerar la atencion

de las necesidades educativas especiales para alumnos inclusivos.

A.3 EL PLAN ANUAL DE TRABAJO (PAT)
Es el instrumento de gestion de la institucién Educativa para el periodo del

afio en curso, se deriva del PEI y es elaborado por la comunidad considerando
el informe de gestion del afio anterior. En él se plasma la mision, vision, los
objetivos estratégicos, las tareas, las actividades, los valores que se ejecutaran
durante el ano, puede ser evaluado y reajustado en la mediad que sea necesario
o conveniente de tal modo que se articule con los demas instrumentos de
gestion. El Plan Anual de Trabajo es aprobado por resolucién Directoral de la

institucion educativa.

A.4 REGLAMENTO INTERNO (RI)
Es un instrumento de gestidon que puede ser reajustado anualmente, regula

la organizacion y funcionamiento integral (pedagogico, institucional vy
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administrativo) de cada Institucion, Programa, o Red Educativa, en el marco del
Proyecto Educativo Institucional, de los instrumentos de la planeacion local y

regional y de las normas legales vigentes.

Establece pautas, criterios y procedimientos de desempefio y de
comunicacion entre los diferentes miembros de la comunidad educativa. Su
aplicacion regula el funcionamiento de la Institucién educativa como la primera y
principal instancia de gestion del sistema educativo, sustenta en el desempefio
ético de los actores, la resolucion de conflictos, el prestigio y la vigencia del clima

institucional favorable.

El Reglamento Interno (RI) es aprobado por Resolucion Directoral del
Director de la Institucion Educativa previa opinion favorable del Consejo

Educativo Institucional, antes de inicio del afio escolar.

A.5 INFORME DE GESTION ANUAL (IGA)
El Informe de Gestion Anual es el documento que se formula al finalizar el

afo escolar y registra los logros, avances y dificultades en la ejecucion del Plan
Anual de Trabajo, asi como las recomendaciones para mejorar la calidad del

servicio educativo.

Es producto de la autoevaluacion de la institucion en los aspectos:

pedagdgico, institucional, y administrativo.

El Informe de Gestiobn Anual es aprobado por Resolucién Directoral del
Director de la Institucion Educativa, previa opinion del Consejo Educativo
Institucional, en la Ultima quincena del afio escolar. En las Instituciones
Educativas publicas debe incluir la rendicion de cuentas de la ejecucion del

presupuesto institucional.

2.5.2 DIMENSION PEDAGOGICA
En la dimensién Pedagogico- Didactica se evidencia la naturaleza propia

de la Institucion Educativa y en ella se establece la diferencia con otras

instituciones sociales.
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Es el campo especifico del hecho educativo escolar, por lo tanto estan
incluidos aqui: los alumnos, los docentes, los contenidos, el aprendizaje, la
enseflanza y sus mudltiples interrelaciones. Esta dimension, que representa el

nacleo del PEI, constituye el Proyecto Curricular Institucional.

2.5.2.1EL DIRECTOR COMO MOTOR DE LA GESTION PEDAGOGICA
El director o gestor es la persona con las mejores competencias en el

manejo curricular por lo tanto conduce, orienta, supervisa, en funcion a las
necesidades de aprendizaje detectadas en el diagnéstico del PEI, en base al
DCN considerando los aspectos socioculturales, econdémicos, su cosmovision y

necesidades especiales o inclusivas.

La planificacion se preocupa de deliberar sobre diversas opiniones
considerando las circunstancias en donde se llevara a cabo esta, las decisiones
gue se tomen en este punto que son de suma importancia para alcanzar los

objetivos propuestos.

A.  PLANIFICACION CURRICULAR
La planificacion curricular se entiende como el disefio y la elaboracion del

curriculo escolar en su globalidad, para ello contamos con un Disefio Curricular

Nacional debemos ponerlo en préctica.

La planificacion se realiza en equipo organizado de profesores, debera
tener como marco de referencia el Proyecto Educativo Institucional (PEI) de la

escuela. Esta herramienta de trabajo es el sello particular de la escuela.

Planificacién curricular es el proceso de previsibn de las acciones que
deberan realizarse en la institucion educativa con la finalidad de vivir, construir e
interiorizar en experiencias de aprendizaje deseables en los estudiantes. Orientar
sus esfuerzos al disefio y elaboracion del Plan Curricular, en el cual estan

estructurados todos los componentes (campos) que debieran ser considerados.
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Los elementos que intervienen en el proceso educativo son: objetivos y/o
competencias, contenidos, actividades, métodos, procedimientos y técnicas,
medios y materiales educativos, escenario educativo, tiempo y disefio
(propuesta) de evaluacién. Asimismo, en el proceso de Planificacion curricular

intervienen los sujetos de la educacion en una acciéon dinamica y permanente.

B. DIVERSIFICACION
La planificacion en este nivel obedece a la necesidad de darle atencién a

la formacion de los alumnos desde un punto de vista de sus caracteristicas,
niveles y dificultades de aprendizaje. Es necesaria para diversificar, considerar
las caracteristicas de la comunidad a la que se le brinda el servicio, la relacion
con el alumnado y con el entorno que lo rodea, ya que es necesaria para

elaborar el proyecto curricular institucional.

Diversificar el curriculo es adecuar y enriquecer el Disefio Curricular
Nacional (DCN) para responder con pertinencia a las necesidades, demandas y
caracteristicas de los estudiantes y de la realidad social, cultural y geografica de
las diversas zonas y regiones de nuestro pais; es prever y garantizar que el
trabajo educativo se desarrolle en coherencia con cada realidad y con las
prioridades nacionales. ¢ La diversificacion curricular en la instituciéon educativa
se concreta en el Proyecto Curricular Institucional (PCI), el que forma parte del

Proyecto Educativo Institucional (PEI).

C. LA PROGRAMACION CURRICULAR
Segun la UNESCO. (2011),los documentos curriculares en los que se

concreta la diversificacion en el aula son la programacién curricular anual y las
unidades didacticas, las que finalmente se implementan a través de las sesiones
de aprendizaje. Se debe considerar la pertinencia de los aprendizajes, la

dosificacion, secuencialidad y enlace entre los niveles y grados.

La educacion enfrenta el desafio de responder a la diversidad, pluricultural
y multilingte atendiendo las diferentes necesidades, demandas y expectativas de
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la poblacién escolar, que contribuyan a la construccion de un clima de respeto,
aceptacion y aprecio por las diferencias. Estas intenciones educativas se
precisan en un curriculo pertinente y diversificado por lo tanto, los programas
curriculares que se desarrollen en las instituciones educativas deben: atender las
necesidades y caracteristicas fisicas, cognitivas, intelectuales, afectivas, morales
de los estudiantes; lo que supone conocer su capacidad de memoria y atencion;
su ritmo de desarrollo; sus inteligencias, intereses, motivaciones y expectativas y
su estilo de aprendizaje (UNESCO. 2011).

2.5.2.2LA EVALUACION CURRICULAR
La evaluacion curricular es entendida como el proceso de analisis y

reflexion sobre las practicas educativas, que adquiere su debida importancia
cuando se inserta en el marco de la gestion curricular institucional. Asi, la
evaluacion supone un proceso complejo que, orientado a facilitar la toma de
decisiones y el desarrollo de acciones, permite producir transformaciones que
impacten en el mejoramiento de los resultados de las practicas pedagdgicas e

institucionales.

Es de caracter eminentemente ético, planificado, permanente, pertinente y
técnico que tienen que conducir al recojo de informacién para la toma de

decisiones que impacten directamente en el rendimiento académico.

Entender la evaluacion como una propuesta democratica supone asumir
que se deben articular los esfuerzos de los implicados a partir de diversas
valoraciones sobre la realidad, lo que, a su vez, implica una construccion sobre

esa realidad para poder valorarla.

Se trata de una instancia que debe ser planificada sobre la base de la
combinacion de métodos, instrumentos y fuentes que permitan realizar un
analisis vinculado con la comprensién profunda de la realidad institucional y su

contexto; que facilite la toma de decisiones para profundizar, corregir o ajustar
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las practicas politicas y sociales, institucionales y curriculares que configuran la

gestion curricular institucional.

Por tanto es necesario insistir, en el rol fundamental de los directivos
escolares en el contexto de la gestion curricular institucional como promotores
del fortalecimiento de las practicas educativas democraticas que garanticen la
inclusion de todos los educandos en las escuelas y la calidad en los procesos de

ensefianza y de aprendizaje.

Mediante la reflexion acerca de las capacidades y competencias que
adquieren los estudiantes de este rol particular, seguramente, se encontraran

nuevas estrategias que permitiran lograr los obijetivos.

2.5.2.3LA CAPACITACION DOCENTE
Para Lopez Quintanilla, Martha. (2007) docente del Instituto Pedagdgico

Popular, la formaciéon permanente es un proceso necesario, el maestro en
ejercicio debe sentirlo asi, porque permite su actualizacion de acuerdo a los
avances de la Pedagogia, y no solamente para suplir una deficiente formacion
inicial, aunque debe estar articulada a ésta. Debe estar en relacién con el modelo
educativo que se plantee y garantizar la innovacion que el sistema educativo
requiere. Otro aspecto es la actualizacion, que se desarrolla mediante acciones
mas especificas, que tiende a mantener al maestro al dia con los nuevos
enfoquesque redundaran en la mejora de su desempefio profesional y por ende

en la calidad de los aprendizajes de sus estudiantes.

Todo profesional tiene la obligacion de actualizarse permanentemente,
para estar al dia con las nuevas corrientes o los nuevos avances cientificos y
tecnoldgicos. Pero el tema despierta mayor interés en la sociedad porque hay un
sentir generalizado que el maestro no tiene la preparacién suficiente para
desempefiar adecuadamente su labor. Los bajos resultados obtenidos por los
estudiantes peruanos en las evaluaciones internacionales y en las que realiza en

el pais la Unidad de Medicion de la Calidad Educativa del Ministerio de
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Educacion han dado lugar en los ultimos tiempos a una arremetida contra el
magisterio, culpandolo casi en exclusividad de los bajos resultados de la

evaluacion de los estudiantes.

Por lo tanto el maestro debe estar a la altura de las expectativas que el
pais tiene centrada en él impulsando, entre otras cosas, una mayor aceptacion
social de la profesion docente. Pero la capacitacion permanente de los maestros
no puede afrontarse de manera aislada, sino dentro de un conjunto de reformas

de caracter politico y econdémico.

2.5.3 DIMENSION ADMINISTRATIVA
La vitalizacion de los propositos de la institucion implicados en las

dimensiones anteriores requiere una dimension Administrativo organizacional. En
esta dimension deben tenerse en cuenta los recursos econdmicos, recursos
humanos como el capital social mas importante y los materiales, lugares de

trabajo, tiempos, acciones e interrelaciones.

2.5.3.1LA GESTION ADMINISTRATIVA COMO RESPONSABILIDAD DIRECTA
DEL DIRECTOR
La administracion puede conceptualizarse de diversas formas, al igual que

muchas otras areas del conocimiento humano, pero para efectos de su facil
comprension, incluyendo sus aspectos mas importantes analizaremos diversos
especialistas en la materia:

e Brook Adams. Nos dice que es la capacidad de coordinar habilmente
muchas energias sociales, con frecuencia conflictivas, en un solo
organismo, para que ellas puedan operar como una sola unidad.

e Koontz y O'Donnell. Plantea que la administracion es la direccion de
un organismo social, y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada
en la habilidad de conducir a sus integrantes.

e Para G.P.Terry. La administracion consiste en lograr un objetivo
predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno.

e Fayol, Henry. Administrar es proveer, organizar, mandar, coordinar y
controlar.
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e E.F.L, Brench. Es un proceso social que lleva consigo la
responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las operaciones
de una empresa, para lograr un propésito dado.

Conjugando esta diversidad de definiciones podemos proponer un
concepto que sintetice lo comprendido: La administracion es la eficiente
utilizacion de los esfuerzos y recursos aplicando principios y técnicas para el

logro eficiente de una meta grupal.

2.5.3.2EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
A. ENRELACION AL PLANEAMIENTO

Planeamiento es el proceso de establecer y elegir los mejores medios para
lograr los objetivos antes de tomar accion. Planeamiento es tomar decisiones en

forma anticipada. Es el proceso de decidir antes que la accion sea requerida.

B. ENRELACION AL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
Como la naturaleza de la planificacion estratégica es horizontal y

participativa, la caracterizacion del analisis situacional se convierte en acciones
dindmicas, precisamente con el uso de técnicas e instrumentos participativos,
donde el andlisis situacional se caracteriza a partir de la identificacion directa de
los actores sociales involucrados en el problema. Estos actores sociales como
entes directos, ademas de identificar los problemas por ellos mismos percibidos,

proponen las posibles alternativas de solucién a los problemas identificados.

Las técnicas que se utilizan en la planificacion estratégica ademas de todo
lo indicado en lineas arriba, sobre todo permite priorizar actividades y proyectos
en relacion de solucion de necesidades y problemas mas urgentes. Esta actitud
determinada como una toma de decision compartida, participativa y democrética,
es sobre todo como un acuerdo de consenso que permite la concertacion
compartida entre todos los actores sociales (sujeto y objeto) de una comunidad o

sociedad organizada.

De esta manera la mision del planificador se constituye en un facilitador,
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intermediador, dinamizador, orientador que permite brindar accesibilidad como a
manera de puente entre el objeto (actor social) y sujeto (planifica quién gobierna)

dentro del proceso de la planificacion.

Una planificacion adecuada -indican los facilitadores (técnicos
planificadores) - es aquella que involucra a los distintos actores sociales y que
surge “a mitad de camino entre la planificacidn imperativa totalitaria y la
planificacion defensiva de diversos sectores en pugna que para su exclusivo
beneficio interactian en el campo econdmico y también en el social y politico,

marginando las necesidades de la mayoria”.

El uso de estas técnicas que resultan ser participativas y dinamicas, esta
enmarcado en la concepcion de que “La planificacion no es sélo una puesta en
marcha de planes oficiales, sino que es una ciencia, un método, una técnica, arte
y organizacion participativa”, agrega el trabajo, mientras destaca la necesidad de
que sea reciproco el intercambio entre los distintos actores intervinientes,
(Ibafiez, J. 2002).

En este sentido, los profesionales delinean un nuevo concepto de
planificaciéon y la definen como “un proceso politico-técnico de gestion social en
que se desarrollan espacios de articulacion de los actores sociales pertinentes
publicos y de la comunidad, en los que se procesan participativamente con
crecientes grados de racionalidad, eficientemente y eficazmente en las
estrategias de accion y de aplicacion de los recursos disponibles y accesibles en
procura de metas compartidas que otorguen y mantengan la direccionalidad del

proceso’.

Por otro lado, el Planeamiento Estratégico se define como “E/ proceso por
el cual los miembros que guian una organizacion visionan y prevean su futuro, y
desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para lograr ese

futuro”. La vision del futuro estado de la organizacién proporciona direccion y
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energia. Direccion en la cual la organizacion deberia moverse, y energia para
comenzar el movimiento. El proceso de visionar es muy diferente del
planeamiento a largo plazo. Planeamiento a largo plazo es usualmente la

extrapolacion de las tendencias actuales del negocio.

Visionar y prever es mas que el intento de anticipar el futuro y prepararse
acordemente. Esto involucra la creencia de que aspectos del futuro pueden ser
influenciados y cambiados por lo que nosotros hacemos ahora. La planificacion
estratégica debe tomar en cuenta las caracteristicas de la institucién educativa
considerando: Las condiciones del contexto:

e El entorno y sus oportunidades.
e Posibilidades y limitaciones de la institucién educativa.
e Los componentes estratégicos favorables y desfavorables.

La ejecucion o desarrollo del plan:

Definiciébn de metas y objetivos
Determinacion de plazos.
Determinacion de los recursos
Determinacién de los costos.

C. ENRELACION AL SIGNIFICADO DE ESTRATEGIA
C.1 ORIGEN ETIMOLOGICO DE ESTRATEGIA

La planificacion estratégica tiene su origen en la estrategia que proviene
de las raices etimologicas de la palabra griega strategos que significa “Un
general”, “ejercito”, “acaudillar” y del verbo griego strategos que significa
“planificar la destruccion de los enemigos en razon eficaz de los recursos”. Este
concepto de “Jefes de ejército” tradicionalmente utilizada en el terreno de las

operaciones guerreras.

En realidad, desde los origenes de la humanidad, los seres humanos se
han enfrentado en guerras por conquistar territorios, imponer culturas o
religiones o apropiarse de riquezas naturales o creadas. Estos enfrentamientos o

guerras eran liderados por generales cuya misién principal era estudiar el terreno
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donde se llevaria a cabo la batalla, analizar las fortalezas y debilidades del
enemigo y las de su propio enemigo y las de su propio ejército, asi como
desarrollar cursos de accion para derrotar al contrincante y alcanzar el objetivo al

menor costo.

Entonces, podemos identificar que “estrategia” no es un término nuevo. La
estrategia se impone de nuevo en este mundo globalizado, en la era de la
competencia en los negocios para conquistar los mercados requiriendo ahora,
mAas que nunca actividades propias de una guerra, es decir, de la

implementacién de tacticas y estrategias.

C.2 DIFERENCIA DE ESTRATEGIA Y TACTICA
Estos conceptos tienen validez tanto para el ajedrez, como para ciencias

militares o politicas y ahora, se viene aplicando con éxito en la gestion de las

organizaciones empresariales y sociales como las educacionales por ejemplo.

C.2.1 ESTRATEGIA
La estrategia responde a la pregunta sobre qué debe hacerse en una

determinada situacion. Es decir, establecer un plan de accién propio, interpretar
el plan del oponente, tener una orientacion del curso que pueden tomar los
acontecimientos en el futuro son los principales elementos que forman parte de

una estrategia.

Por otro lado, segun percepcion de varios autores se tiene las siguientes
definiciones de estrategia:

e Para Eduardo Bustelo: Es el intento de aplicar el conocimiento a la
sociedad a fin de obtener el mejoramiento de la calidad de vida de la
misma, en términos de satisfaccion de las necesidades humanas.

e VictorFlorez: Es un medio para encadenar situaciones crecientemente
favorables para mi y desfavorables para el otro, en circunstancias en
gue el otro intenta hacer lo mismo que yo.

e Pichardo Muidiz: Es la via que permite cerrar la brecha entre la
situacion futura y la situacion deseada.
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Carlos Matus: Un analisis y un proposito de futuro donde se integra lo
economico y lo politico social, mediante un proceso abstracto de
proceso material de desarrollo y donde se supone que ese modelo
responde y reacciona como si fuera la realidad misma frente a la
simulacion de hechos y perturbaciones que el analista desea explorar
en sus consecuencias con el objeto de encauzarlas hacia objetivos
determinados.

Mario Testa: Comportamientos organizacionales destinados al manejo
de situaciones en la que hay que superar obstaculos que se oponen al
logro de un objetivo. No es alcanzar la meta, sino una aproximacion a
esa meta (ganas espacios, tiempos, establecer condiciones favorables
a nuestro desempefio). Es mirar lejos.

Beaufre: La estrategia es una maniobra destinada a ganar libertad de
accion.

Otros autores sefialan algunas particularidades de este concepto, como:

La estrategia, segun el diccionario de la Real Academia de la Lengua
Espafiola (2009) la define como el arte, las técnicas y conjunto de
actividades destinadas a conseguir un logro.

Una estrategia es un enfoque global basado en el entendimiento de un
contexto mas amplio para tratar la funcion, la propia fuerza y debilidad y
el problema al que la organizaciéon o uno mismo se esta enfrentando.

Una estrategia le da a uno el marco en el que se viene trabajando y
aclara lo que se esta intentando conseguir y el enfoque que pretende
darle. No detalla actividades especificas.

C.2.2 TACTICA

Mientras que la tactica contesta a la pregunta de cémo llevamos a cabo

nuestros planes e ideas. Calcular con exactitud cada movimiento, encontrar
maniobras, combinaciones 0 recursos para mejorar nuestra posicion es

competencia de la tactica.

Asimismo, en referencia a tactica se tiene la siguiente definicion de Victor
Flérez, que sefiala que el momento tactico operacional debe entenderse como:
“el espacio teorico dentro del proceso de planificacion donde se sistematizan

métodos e instrumentos que permitan el procedimiento de informacion pertinente
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y su oportuna comunicacién al proceso de toma de decisiones. Implica la

resolucion de problemas y objetivos”

Asi entonces la relacion entre los dos conceptos es fundamental. No es

posible aplicarlos en forma independiente.

De ahi que se concluye que sin tactica la estrategia nunca podria
concretarse, ya que no encontrariamos el camino para coronar con éxito los
planes que disefiamos. Sin estrategia ni lineamientos generales, la tactica no

tendria objetivos claros y su aplicacion seria erronea.

2.5.3.3LA ORGANIZACION EDUCATIVA
Las instituciones educativas son una construccion social ya que se

ordenan de acuerdo con una estructura que refleja su identidad.

Cada institucion educativa es una realidad concreta, integrada por una
comunidad, es una estructura con sistemas abiertos que poseen una existencia
fisica especifica dirigida al cumplimiento de determinados fines. Todas las
organizaciones son sociales dado que estad conformado por personas, adquieren
denominaciones especificos en funciéon de la tarea social que asumen cuya
mision y visidn son los orientadores de su accionar asi como sus fines y
objetivos definidos claramente.

La forma que tenga una organizacion determina prioridades, jerarquias
subordinaciones y criterios de decision que se traducen en transmision de estilos
y valores. Para Galbraith la forma de una organizacién es una expresion de

compromiso entre unos modos de hacer y unos juicios de valor previos.

Las organizaciones complejas tienen un andamiaje de roles, debidos a su
estructura formal. La estructura de los roles varia poco aunque cambien las
personas que los ejercen. Y esa invariabilidad de los roles es la que distingue a

una organizacion simple de una compleja.
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Las organizaciones complejas se conocen por sus organigramas
organizativos. Su complejo entramado describe solamente la organizacién formal
pero con ella coexisten, una serie de organizaciones informales que deciden y

pesan tanto o0 mas que la formal.

Robbins, (2004) lo define como un sistema de significados compartidos
por los miembros de una organizacion, que la distinguen de otras. Es decir, es un
conjunto de caracteristicas basicas que valora la organizacion. Igualmente este
autor menciona que la cultura organizacional de cualquier institucion incluyendo
la educativa debe descansar en los valores de la misma; por tal motivo es de
suma importancia conocer las caracteristicas sobre todo de la cultura

organizacional.

La cultura escolar se puede definir como el “conjunto de conocimientos,
estados de animos, acciones y nivel de desarrollo alcanzado por una comunidad
educativa” (Martinez y Pérez, 2003). Entendiéndose por comunidad educativa “el
conjunto de personas. (Directivos, Profesores, Administrativos, Alumnos vy
Obreros) que hacen vida institucional, asi como también los miembros de la
comunidad social en la cual esta asentada” Es importante destacar que segun
Martinez y Pérez (2003) la cultura escolar se visualiza y se proyecta en las
rutinas, simbolos, relaciones, discusiones y metas de la “escuela,” provocando
gue la relacion entre la cultura y escuela sea tan intima que entre ambas se

produce una fusion.

2.5.3.4EJECUCION ADMINISTRATIVA
Se entiende como la etapa en la que se pasa a la concretizacion de lo

planificado. El director, desde su labor administrativa debe ejecutar las

principales acciones:

A. GESTION DE RECURSOS HUMANOS
La administracion de personal constituye en la actividad mas dedicada y

de mucha transferencia, porque trata con el recurso mas valioso y estratégico

para el logro de los objetivos de la organizacion, las personas.
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Compatibilizar los objetivos, intereses y necesidades tanto individuales
como grupales con los institucionales, constituyen los fines y propdsitos de la
administracion de personal. Es complicada dada su complejidad y hasta cierto

punto de contradiccién.

Para cumplir los fines institucionales debera equilibrarse convenientemente
estos parametros. La gestion de los recursos humanos se rige por algunos

principios basicos que toda administracion debe tener presente en su institucion:

Motivar para asi atraer y seleccionar a los mas idoneos y mas aptos
para el desempefio de un puesto.

e Desarrollar sus potencialidades a fin de evitar estancamientos u
obsolescencias.

e Separar a los ineficientes, indisciplinados, negligentes y sobre todo a los
deshonestos.

e Asegurar un retiro oportuno y decoroso a los que hayan cumplido su
ciclo laboral y a los que deseen alejarse del servicio.

B. GESTION DE LOS RECURSOS DE INFRAESTRUCTURA
En el sector educativo, el manejo de los recursos materiales o fisicos,

engloba bajo la denominacion infraestructura educativa, las funciones
administrativas de a) construccion o adquisiciébn, b) mantenimiento y c)

seguridad de: Aulas, Locales, Patios, Depositos, etc.

Hoy no se concibe un local escolar que no tenga usos multiples, lo que

obviamente obliga a nuevos disefios, instalaciones, servicios, etc.

De igual manera, no se puede entender un centro educativo sin
laboratorios, talleres, biblioteca, material educativo, medios audiovisuales,

producto de los avances de la tecnologia actual.
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Lo que ha impulsado a la organizacion y funcionamiento de un centro de
recursos didacticos, unidad encargada de la creacion, disefio, elaboracion y

aplicacion de material educativo institucional.

C. LOS EQUIPOS
En este rubro se inscriben ademas de mobiliario educativo, compuesto por

carpetas, sillas y pupitres, los equipos inherentes a los talleres de diversas
especialidades, laboratorios y gabinetes de cdmputo, ciencias e idiomas y la

biblioteca escolar.

D. EL MATERIAL EDUCATIVO
El material educativo es el instrumento basico e indispensable para el

desarrollo eficiente del proceso ensefianza-aprendizaje mediante el cual se

busca motivar, suplir o reforzar los conocimientos transferidos por el profesor.

Desde esta perspectiva y teniendo en cuenta que el proceso educativo
tiene una base psicolégica sensorial (la vista y la audicién), los materiales
predominantes y mas difundidos son los orientados hacia estos sentidos:

e Sonoros: equipos de audio, grabadoras, CD.

e Visuales: Visuales, material impreso, de imagen como laminas,
proyector de vistas fijas, etc.

e Audiovisuales: Combina la imagen con el sonido, Tv, DVD, cine.

e Otro tipo de material son los electrénicos como correo, multimedia la
computadora, el internet, etc.

En la siguiente tabla N° 04, se detalla algunas de las funciones que el
director debe desempeniar, en relacién a la gestion del material fisico para el

desarrollo del proceso educativo.
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TABLA N° 04

GESTION DEL MATERIAL FIiSICO

ESPECIFICACION MANTENIMIENTO SEGURIDAD
Aulas Limpieza
Bibliotecas Renovaciones
Talleres Reparaciones
Laboratorios Refacciones
Aéreas de recreacién Insumos
Locales Aéreas deportivas Riego
escolares Areas verdes Pintado Guardiania
Servicios higiénicos Verificaciones
Servicios basicos: agua y Inventarios
alcantarillado, eléctrico, telefénico Almacenamiento
Internet. Inspecciones
Equipos de audio Limpieza Reforzamientos
Equipos de video Revisiones Rejas
Equipos electrénicos técnicas Chapas
Equipos Equipos multimedia Instalaciones
Equipos informaticos. Reparaciones
recuperacion
Libros Renovacion
Material Pizarras Reparacion
Educativo Material didactico Actualizacion
Software Intercambio
Carpetas Reparacion
Sillas Renovacién
Mobiliario Mesas, escritorios, armarios Adquisicién
Estantes Pintado
Baja

2.5.4 DIMENSION COMUNITARIA

No obstante el reconocimiento del claro contenido pedagdgico que tiene la
escuela, por ser ésta una institucibn creada por la sociedad a fin de dar

respuesta a sus necesidades educativas.

El Proyecto Institucional debe atender a las caracteristicas del medio
social circundante y propiciar &mbitos de intercambio. En esta dimensién, el
mundo de la produccion humana atraviesa la organizacién escolar, legitimando
los aprendizajes de los alumnos. La vinculacién de la escuela con estos circuitos
posibilita concretar el fundamento filoséfico del Curriculum de acuerdo con el

cual el hombre se Humaniza a través de sus producciones.
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2.6 ROL DE LA GESTION
2.6.1 ROL DE LA GESTION EN EL CONTEXTO

Schweinheim, Guillermo. (2001) refiere que el nuevo contexto de la gestion
define por un lado una agenda sistémica de la competitividad. Esta agenda, que
es tanto responsabilidad de los poderes publicos como del mercado y de la
sociedad civil, define una nueva agenda local y un nuevo contenido de las
politicas publicas gubernamentales en el campo de la educacion uno de los
pilares mas importantes en el desarrollo de una sociedad. Para hacerle frente, -
en el sector de la educacion- se requiere abordar una nueva agenda de
modernizacion de la gestidon. Asi, las nuevas responsabilidades de la politica y la
gestion del desarrollo queda en la responsabilidad del Estado y de sus agentes

del proceso de ensefianza-aprendizaje de la educacion.

2.6.1.1PLANEAMIENTO ESTRATEGICO, CONSTRUCCION DE LA AGENDA Y
GESTION DE PROYECTOS
Los estudios comparados sobre gerencia de negocios o asuntos publicos

suelen coincidir en que la funcion principal que desempefian los equipos
gerenciales exitosos es el Planeamiento Estratégico. ElI Planeamiento
Estratégico en torno de asuntos publicos es habitualmente entendido como el
conjunto de acciones de la gerencia que tienen por funcion:
e Analizar la situacion y la estructura de problemas que configuran la
Agenda Publica Institucional

e Construir una Vision (escenarios deseables) que sea compartida por la
institucion y por proveedores y clientes del servicio publico, a modo de
valores y expectativas compartidas.

e Formular la Mision institucional o conjunto de objetivos de gestion.

e Analizar las amenazas y oportunidades que caracterizan al contexto y
las fortalezas y debilidades propias (Analisis FODA).

e Analizar el Juego de los Actores involucrados en la cuestion.
e Formular una Estrategia de Accion, es decir los principales procesos a

poner en practica para alcanzar los objetivos.
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e Establecer objetivos de implementacion para los distintos responsables
de unidades organizativas o proyectos, en funcion de la vision, la mision
y la estrategia (Direccién por Objetivos)

e Evaluar y retroalimentar adaptativamente el planeamiento
(Retroalimentacion).

La naturaleza adaptativa y retroalimentada del Planeamiento Estratégico
moderno, lo diferencia significativamente de la Planificacion tradicional, en el
sentido de que es una funcion gerencial de actividad continuada que permite, a
partir de un claro establecimiento de la vision y la mision, modificar las
estrategias y los objetivos particulares a medida que se modifica la situacion

problematica y el juego de los actores.

De este, modo, un equipo de gestidon con orientacion estratégica puede ir
avanzando hacia los escenarios deseables mediante ciclos de gestion, a medida
gue obtiene total o parcialmente los logros identificados en la vision y la mision.
Al mismo tiempo cada una delas herencias de area puede gestionar los objetivos
particulares en el marco de la estrategia general, de la retroalimentacion

adaptativa y de los diferentes ciclos temporales de gestion.

El Planeamiento Estratégico contribuye a la funcién gerencial de la Gestion
de la Agenda Institucional. La Gestion de la Agenda Institucional por parte de los
equipos gubernamentales ha sido considerada desde distintas perspectivas
como el estadio inicial del proceso de gestion de las politicas publicas y esta
constituida por un conjunto de actividades de la gerencia que tienen por funcion:

e I|dentificar exhaustivamente el conjunto de cuestiones publicas que
constituyen los problemas que deben ser abordados por la politica
publica (Agenda Publica Institucional).

e Identificar el conjunto de problemas organizativos (Agenda
Organizacional) que deben ser resueltos para poder, a su vez, resolver
la Agenda Institucional.

e Anticiparse a las cuestiones y problemas (Agendas Futuras), atender
las cuestiones internacionales (Agendas Globales) y construir la agenda
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de modo proactivo (Agenda Building), evitando la instalacion de los
temas por parte de terceros actores (Agenda Setting) o intentando
redefinir los problemas en funcion de la vision y la mision.

Garantizar un sistema de informacion sobre las distintas situaciones
problematicas posibles (Tablero de Comando) que permita actuar
rapidamente sobre los problemas no previstos y las crisis (Agendas de
Crisis).

Establecer prioridades para la asignacion de recursos y tiempos de
gestion a cada uno de los problemas (Orden de Prioridades), de
acuerdo con su ciclo de vida.

En el Management moderno, la consecuencia del Planeamiento

Estratégico es la formulacién y gestion de proyectos especificos: la gerencia de

productos y servicios en el caso de la empresa privada y de programas en el

caso de la gerencia publica. La gerencia del cielo de los programas publicos

implica, entonces, un abordaje diferenciado de cada una de las cuestiones de la

agenda institucional y un ciclo de vida de los proyectos que se inicia con la

identificacion de los problemas y atraviesa diferentes etapas de formulacion y

evaluacién de los proyectos, definicion de los servicios, puesta en practica de los

procesos Yy operaciones, monitoreo y evaluacion hasta la terminacion o

redefinicion de los problemas. La Gestion Integral de Proyectos es el conjunto de

acciones de la gerencia que tienen por funcion:

Formular el Disefio y Evaluacion Ex Ante de Programas, lo cual implica
la realizacion de diagndsticos e investigaciones sobre problemas,
demandas y necesidades, el analisis de las alternativas técnicas y de la
viabilidad de los programas, y el analisis de costo efectividad o costo
beneficio.

Gestionar la Programacién, Presupuestal e Ingenieria Financiera de los
Proyectos, por medio de la programacion de recursos, tareas, tiempos y
resultados: de la programacién presupuestal en base a los costos y la
identificacion y articulacion de las fuentes de financiamiento
(presupuesto provincial o municipal presupuesto nacional, fondos de
financiamiento internacional, recursos propios, recursos financieros de
ONGs y empresas).
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e Liderar la Implementacion de los programas, es decir la gestion de
operaciones, el follow up de las tareas programadas la articulacién de
recursos disponibles, la motivacién y preparacion de los recursos
humanos, la comunicacion efectiva, la gerencia itinerante, la
articulacion con la red de actores sociales e institucionales y la red
tecnoldgica de proveedores, el monitoreo de los procesos y de los
resultados parciales.

e Desarrollar la Evaluacion Ex post de los impactos de los programas
para retroalimentar el ciclo de los proyectos y el planeamiento
estratégico y la gestion de la agenda institucional.

2.6.1.2GESTION DE LA RED DE ACTORES SOCIOECONOMICOS E
INSTITUCIONALES
En las ultimas dos décadas, desde distintas perspectivas se ha sefialado

gue el contexto actual de toda gestion, publica o privada, requiere gerenciar las
relaciones que se establecen entre los distintos actores involucrados en un
mismo asunto publico o negocio privado: actores concurrentes, proveedores
clientes, instituciones publicas, outsoucers, aliados estratégicos, etc. Los
especialistas en politicas publicas han investigado la influencia del policy network
" en el proceso de formacion, adopcién, implementacién y evaluacion de las
politicas. Los expertos en politicas sociales han desarrollado estrategias de
formulacion, implementacion evaluacion de programas sociales por medio de

redes institucionales y organizaciones no gubernamentales.

Junto con los expertos en desarrollo humano y crecimiento econémico se
ha investigado el papel de estas redes de la conformacion del "capital social” en
una estructura socioecondémica. Los economistas y expertos en gestion de
negocios y organizacion industrial han mostrado la importancia de las redes
tecnologicas proveedor-empresa cliente en el actual modelo ‘toyotista” de

organizacion macro y microeconémica.

En consecuencia, la Gestion de la Red de Actores Socioecondmicos e

institucionales consiste en gerenciar las relaciones entre los actores involucrados
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en un mismo asunto 0 negocio. Es el conjunto de actividades de la gerencia que
tiene por funcién:

e La Constitucion de las Redes, lo cual implica la articulacion de las
relaciones entre los distintos actores por medio de la difusion, la
negociacion y la concertacion de acuerdos, el establecimiento de
"contratos" entre las partes determinando los compromisos en las
relaciones “proveedor-cliente® o en las relaciones de "alianza
estratégica" para el logro de determinados objetivos. Puede incluir
procesos de tercerizacién o "outsourcing,” donde el nucleo institucional
de la red promueve la constitucion de actores o proveedores que se
encargan del proceso anteriormente desempefiados por el nlcleo de la
red. El nucleo institucional puede ser el centro de diversas redes
interconectadas en distintas zonas de contacto. Las redes pueden ser
macro redes de nivel nacional, redes de nivel intermedio o micro redes
locales.

e El Desarrollo de las Redes, por medio de la asistencia tecnoldgica o el
fortalecimiento institucional de los distintos actores de la red, el flujo de
informacion a través de canales de comunicacion, el fomento de la
comunicacion horizontal, el diagnéstico y el monitoreo compartido, la
implementacion conjunta de actividades, la realizacion de acciones
conjuntas de formacion y entrenamiento de recursos humanos, el
intercambio de experiencias, la realizacion de actividades de
investigacion y difusion, la renegociacion permanente de acuerdos.

2.6.1.3GESTION DE COMPETITIVIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD
Desde principios de la década de los 80, frente a las transformaciones

radicales delas estructuras economicas operadas en la década del 70, los
estudios en Management comenzaron a investigar de manera sistematica las
razones por las cuales determinadas empresas u organizaciones son capaces de
alcanzar alto estandares de desempefio a diferencia de otras. De la misma
manera que las empresas se enfrentan a mercados crecientemente competitivos,
las organizaciones publicas se encuentran en un ambiente altamente turbulento
y sensibilizado, con una constante presién de la opinidn publica por obtener mas
y mejores resultados de politica publica. Tales presiones se traducen en la
existencia de la mas diversa gama de proyectos politicos e institucionales que

pugnan por resolver las diversas demandas, colocando a las politicas publicas

169



que llevan adelante las distintas instituciones, ante amenazas permanentes

sobre su continuidad en el tiempo.

Aumentar la competitividad de una institucion publica implica entonces que
sus clientes demanden los programas que implementd; por cuanto, estos
generan bienes, servicios regulaciones que satisfacen sus necesidades o le
brindan valor. En consecuencia, los equipos de gestidén publica deben contar con
una clara estrategia competitiva y mejorar de manera permanente la

productividad organizacional.

La gestion de la competitividad y de la productividad es, entonces, el
conjunto de actividades de la gerencia publica que tienen por funcion:

e Establecer una estrategia competitiva a partir de la diferenciacion en
la calidad del servicio o del mayor valor que la institucion produce para
los clientes o del bajo costo.

e Identificar la contribucion a la cadena de valor para los clientes de la
institucion y para el conjunto de la actividad social y econémica.

e Desarrollar las ventajas competitivas (costos, calidad, innovacion,
tecnologia, capital humano, marca), es decir las razones por las cuales
las politicas y programas de la institucion son consideradas valiosas por
la ciudadania en su conjunto y por los clientes directos.

e Aumentar la productividad, es decir la relacion insumo-producto. Sea
por una disminucion de los costos de la produccion institucional o por
un aumento de la misma, dado costos similares (a través de la
capacitacion de los recursos humanos, la incorporacion de tecnologia,
la mejora continua de los procesos, el "downsizing", etc.).

2.6.1.4GESTION DE LA CALIDAD TOTAL, LA NORMALIZACION Y LA
ESTANDARIZACION
La crisis econ6mica de los 70 provocé la necesidad de introducir

rapidamente la problematica de la calidad en las perspectivas en Management y
organizacion empresarias. Una de las razones fundamentales de la instalacion

de la cuestion de la calidad fue la observacion de la mayor capacidad de las
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firmas japonesas para afrontarlos condicionamientos estructurales que
aparecieron con la crisis, a saber: la inflacion, el incremento de los costos, la

recesion, la reestructuracion de los mercados y el comercio internacional.

Los modelos de organizacion y el Management nipon insistian fuertemente
en la nocion de calidad desde principios de los afios 60, lo cual parecia tener un
decisivo impacto sobre la disminucion de fallas en el producto y servicios finales,
la disminucion de errores y atrasos en el proceso productivo, el incremento de la
innovacién, la disminucion de los costos y el precio final del producto, la
satisfaccion de los clientes con el producto y los servicios y la satisfaccion de los
miembros de la organizacion con el empleo. Las normas ISO 9000 buscaron fijar
normas y estandares para los sistemas y la garantia de la calidad. Las teorias de
la competitividad y la productividad incluyeron a la calidad corno una de las

dimensiones que permiten mejorar los indicadores en ambos factores.

Como consecuencia de la sistematizacion de la experiencia japonesa, se
fue conformando un modelo de gestibn empresarial basado en la calidad,
habitualmente denominado gestion de calidad total. La gestion de calidad total es
el conjunto de actividades gerenciales que tienen por funcion:

e Gestionar los servicios por el principio de la satisfaccion de los
clientes de la organizacion, a partir de la investigacion de las demandas
de los clientes de la organizacion, produciendo valor para los mismos,
el disefio de productos y servicios para satisfacer dichas necesidades,
la reestructuracion de los Procesos y de la organizacion para garantizar
calidad, la entrega justo a tiempo de productos y servicios, la
satisfaccidon de las necesidades de asesoramiento e informacion.

e Gerenciar el mejoramiento continuo de los procesos de produccion
de bienes y servicios, a partir de la constitucion de grupos de calidad y
mejora continua, el cambio dela cultura organizacional orientandola
hacia la calidad de entrada y la excelencia, la identificacion de errores y
problemas y la mejora de los procesos, actividad y tareas, el fomento
de la innovacién y la disminucion de los costos.

Los modernos sistemas de garantia de la calidad de productos y
servicios han revalorizado el papel de las normas y estandares de
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desempefio y cumplimiento para gestionar los procesos de
planeamientos operativos, administrativos, de informacion y de control.

e Garantizar calidad a los clientes supone un proceso continuo de
normalizacién de actividades y tareas, de establecimientos de normas,
y de fijacibn de estandares para cada uno de los procesos. La
normalizacion y la estandarizacion se han convertido, en consecuencia,
en otro componente esencial de la calidad, la competitividad y la
productividad, de confianza de los clientes en los sistemas y de
fundamento para el mejoramiento continuo.

En consecuencia, los equipos de gestion publica deben gerenciar la
normalizacion y la estandarizacion de los procesos de prestacion de servicios y
de control como instrumento de garantia de calidad. La gestion de la
normalizacion y la estandarizacion es el conjunto de actividades de la gerencia
gue tienen por funcion:

e Establecer normas para los procesos de produccion, administrativos,

de informacion y de control.

e Fijar estandares de cantidad, calidad y oportunidad para la
implementacién de los procesos (en base a estandares técnicos,
cientificos y profesionales establecidos por organismos publicos y
privados, nacionales e internacionales).

2.6.1.5GESTION DE INNOVACION

Desde los primeros estudios sobre las caracteristicas de la sociedad post
industrial, las diversas investigaciones han logrado medir el impacto de la
innovacién cientifica y tecnolégica sobre los procesos productivos, las
estructuras organizativas, las politicas publicas y los sistemas sociales. En el
caso particular de empresas y administraciones publicas, los equipos de gestion
exitosos se caracterizan por incorporar rapidamente el avance tecnologico a los
procesos de gestion y produccién empresariales o institucionales. Los estudios
sobre competitividad han demostrado que la innovacion esta directamente

relacionada con la diferenciacion y las ventajas competitivas.
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En consecuencia, los equipos de gestién publica necesitan gestionar en la
frontera tecnoldgica. La Gestién de la Innovacion es el conjunto de actividades
de la gerencia que tienen por funcion:

e Gerenciar la investigacion y el desarrollo a partir de la formacién de
equipos propios de investigacion, la gestion de convenios de
vinculacion con instituciones de investigacion y desarrollo para el
diagnostico, la experimentacion, el desarrollo o la adaptacion de
tecnologias y la difusion y transferencia de las tecnologias entre
proveedores y outsources para garantizar calidad.

e Gestionar el benchmarking, es decir la adopcion de parametros de
gestion, de disefio de procesos Yy tecnologias de gestion de
Instituciones Publicas bien gerenciadas u organizaciones o sistemas
referentes. Supone la incorporacion adaptativa de modelos vy
metodologias de gestion para alcanzar mejores resultados
(cuantitativos y cualitativos, de eficacia, eficiencia, productividad,
calidad), utilizadas en otras Instituciones Publicas exitosas.

e Utilizar la cooperacion y la consultoria externa, es decir la utilizacion
de ayuda de expertos externos en politicas publicas, en tecnologias de
gestién y en gerencia publica, a través de consultores privados, firmas
consultoras o instituciones académicas y la celebracion de convenios
de cooperacidon y asistencia técnica mutua con otras Instituciones
Publicas, Internacionales o Privadas

2.6.1.6GESTION DE MARKETING POLITICO Y MANEJO DE IMAGEN
INSTITUCIONAL
Los estudios comparados en materia de estrategia de negocios y politicas

publicas han destacado desde la década de los 80 el rol relevante de acciones
de mercadotecnia (en el campo privado) y de marketing publico (en el campo
estatal). En mercados altamente segmentados y competitivos y en sociedades
complejas y fragmentadas, el rol del marketing constituye un factor clave para
alcanzar los objetivos planteados en el Planeamiento Estratégico. Los estudios
sobre competitividad atribuyen a las actividades de marketing un papel
fundamental en la formulacién de la estrategia competitiva de una organizacion y
un rol de primer orden en la posibilidad de agregar valor a la cadena de clientes.

Un correcto marketing de los servicios es una fuente de ventaja competitiva.
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Esta es la razén por la cual las actividades de marketing gubernamental se

han convertido en una de las funciones gerenciales publicas centrales de las

tltimas dos décadas. ElI marketing publico estratégico es el conjunto de

actividades de la gerencia que tiene por funcién:

Gestionar la investigacion de las necesidades de los clientes por
medio de distintas técnicas de investigacion derivadas de los estudios
de mercado y opinidon publica, como base para la formacién de las
politicas publicas, definicién y disefio de los servicios, la investigacion
tecnologica y el desarrollo de servicios, evaluacion de impacto y
redisefio de servicios y procesos.

Desarrollar acciones de publicidad y difusiéon de los planes
programas y proyectos publicos para garantizar su conocimiento por
parte de los beneficiarios y de la ciudadania en su conjunto, incluyendo
el desarrollo de "marca" y la contribucion a la cadena de valor del
consumo de la "marca”.

Disefar e implementar una estrategia y un “equipo de ventas " de
tal modo que se articule la oferta y la demanda del servicio.

Gerenciar el manejo de opinion publica, obteniendo informacién
acerca del grado de satisfaccion con y/o aprobacion de la politica
publica por parte de los clientes y de la opinién de la ciudadania.

Un factor clave del éxito del planeamiento y del marketing publico

estratégico es el posicionamiento de la imagen institucional. La imagen

institucional es la percepcién que los distintos actores involucrados por una

cuestion (otras instituciones, clientes, proveedores nacionales e internacionales)

tienen de la organizaciéon: de su misién, de los valores de su cultura

organizacional, del comportamiento de sus integrantes y de sus equipos de

gestion de la calidad de sus servicios, de su compromiso con valores sociales.

Un adecuado posicionamiento de la imagen institucional contribuye a

mejorar la viabilidad politica del planeamiento y contribuye a la difusion y logro

de los objetivos de las politicas publicas, diferenciando y agregando valor a los

servicios prestados por las instituciones y los distintos programas.
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Los equipos de gestion publica exitosos se caracterizan por lograr un
adecuado posicionamiento de la imagen institucional ante los clientes y ante el
conjunto de los actores y la opinidn publica. El manejo de imagen institucional es
el conjunto de acciones de la gerencia que tienen por funcion:

e Garantizar un adecuado desarrollo de imagen, en base a una clara
definicion delos valores y objetivos institucionales y de las politicas
publicas y de la diferenciacion y calidad de sus servicios, a ser
transmitidos mediante la comunicacion institucional. Incluye el
desarrollo de siglas, logos que faciliten la difusion de la imagen
institucional.

e Desarrollar las relaciones institucionales, incluyendo las relaciones
publicas con instituciones publicas y privadas, nacionales e
internacionales, relaciones politicas incluidas las parlamentarias y las
relaciones con la prensa

2.6.1.7GESTION ESTRATEGICA DE LA ORGANIZACION Y DE LOS
RECURSOS HUMANOS
En las Ultimas dos décadas, los estudios en materia organizacional

comenzaron a conceptualizar a las instituciones publicas como dispositivos
organizativos de produccion institucional. Las organizaciones publicas son,
desde esta perspectiva, conjuntos interrelacionados de procesos que tienen por
finalidad producir bienes, servicios y regulaciones publicas para satisfacer cierta
clase de necesidades colectivas.

Para alcanzar esta finalidad, las organizaciones modelan el
comportamiento de sus integrantes a partir de un cierto disefio de su estructura
organizativa, de un cierto conjunto de sistemas operativos, apoyo administrativo

de conduccion y de una determinada cultura organizacional.

En consecuencia, los equipos de gestidon publica exitosos son aquellos que
estan en condiciones de disefar y redisefiar los procesos, sistemas y estructuras
de las instituciones publicas a partir de procesos de cambio organizacional que

implican necesariamente intervenciones sobre las culturas organizacionales. La
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Gestion Estratégica de la Organizacion es el conjunto de actividades de la

gerencia que tienen por funcién:

Implementar la reingenieria de procesos en la organizacion, a raiz
de la implementacion de nuevos programas, planes y proyectos o la
decision de eliminar las actividades y tareas que no agregan valor o la
disminucion de los costos de los procesos o la incorporacion de
tecnologias innovadoras o la necesidad de mejorar la productividad y el
desempefio organizacional y/o de incrementar la calidad de atencién al
cliente.

Conducir acciones de reestructuracion organizacional, como
consecuencia del planeamiento estratégico y/o de la reingenieria de
procesos, incluyendo el redisefio organizacional, reduccion de tamafio o
"downsizing", achatamiento de la piramide jerarquica, fusiones de
instituciones, disefios matriciales o por proyectos y constitucion de
fuerzas de tareas y unidades de gestién ad hoc.

Gestionar el cambio organizacional, como consecuencia de la puesta
en practica de nuevas politicas publicas o de las acciones de
reingenieria y reestructuracion, incluyendo la planificacion del cambio,
el desarrollo organizacional, la intervencion en el clima organizacional y
la cultura institucional, el desarrollo de vision y misiébn compartida, la
formacion de equipo, y la reconversion de recursos humanos.

Las distintas teorias explicativas de la competitividad y la productividad de

las organizaciones, sectores y economias nacionales contemporaneas coinciden

en otorgar al capital humano (conocimientos, competencias técnicas, aptitudes,

habilidades de los recursos humanos) uno de los pesos determinantes,

conjuntamente con la inversion tecnologica. En consecuencia, las cuestiones de

seleccion, desarrollo de carrera, “Empowerment" y capacitacion de los recursos

humanos se han convertido en una de las actividades centrales de la gerencia

publica y de negocios.

La gestion estratégica de los recursos humanos es el conjunto de

actividades de la gerencia que tienen por funcion:

Efectuar el diagndstico de necesidades, busqueda y seleccion de
recursos humanos.
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e Gestionar el desarrollo de carrera de los recursos humanos,
incluyendo planes de desarrollo de personal, politica de
remuneraciones, adicionales y beneficios, promaociones,
enriguecimiento de tareas, delegacibn de responsabilidades
(Empowerment), integracion a equipos, mejoramiento de climas de
trabajo y condiciones para el desempefio.

e Gerenciar la capacitacion, incluyendo el diagnéstico de necesidades
de capacitacion, disefio e implementacion de planes de formacion y
entrenamiento, evaluacion de resultados e impactos de la capacitacion
e inversién en capital humano.

e Implementar la evaluacion de desempefio de los recursos
humanos, a partir de la descripcidn de puestos, el plan de tareas y las
metas de desempefio, la medicién de las conductas, actitudes y logro
de objetivos de cada agente.

e Gestionar mecanismos de desvinculacién (Outplacement) mediante
la gestion del manejo formal y personalizado de las jubilaciones, retiros,
transferencias a otros organismos, disponibilidades, ceses vy
exoneraciones de los recursos humanos, incluyendo planes de
tercerizacion.

2.6.1.8GESTION Y MANEJO DE CONFLICTOS

Como hemos analizado, la gerencia contemporanea implica gestionar en la
red social y tecnolégica de actores sociales, institucionales, proveedores y
clientes. Es decir, Gestionar un complejo de relaciones politicas, institucionales y

de proveedor - cliente.

Estas relaciones pueden caracterizarse tanto por la cooperacién como por
el conflicto. De hecho, las cuestiones o asuntos publicos son en si mismos temas
en conflicto, es decir problemas en torno de los cuales los diferentes actores
sostienen una diversidad de objetivos, valores e intereses. En consecuencia, las
teorias contemporaneas del Management publico y privado suelen coincidir en lo
relativo al importante papel que el manejo del conflicto ocupa en la actividad
gerencial. EI manejo del conflicto es el conjunto de actividades de la gerencia

que tienen por funcion:
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e Desarrollar la resolucidén cooperativa de conflictos, por medio de la
Negociacion o la Mediacion

e Implementar la construccion de confianza, como mecanismo de
prevencién de conflictos mediante sistemas de aseguramiento y control.

e Conducir procesos de escalada del conflicto, es decir de la
aplicacion de sanciones a las contrapartes en conflicto.

e Procurar acciones de resolucién legal del conflicto.

e Desarrollar la gerencia de crisis y catastrofes, como tipo externo de
conflicto que afecta gravemente los objetivos de politica publica y
concede escaso margen para la toma de decisiones.

2.6.1.9ETICA DE GESTION
En la dltima década, las investigaciones en Management han sefialado de

manera coincidente que la ética de gestion es un componente novedoso del
valor que las empresas u organizaciones agregan a los servicios que prestan a
sus clientes. El rol delos valores se incrementdo aun mas en el caso de las
regulaciones producidas por las organizaciones publicas. Hay coincidencia
acerca de que los servicios prestados por empresas y organizaciones con
valores claros ejercidos y comunicados a sus clientes agregan mas valor a la
cadena. Esta dimension revaloriza, en el caso de la gestion publica, nuevos
valores de servicios publicos. La ética de gestion es el conjunto de actividades
de los equipos de gestidén que tienen por funcion:

e Gerenciar el desarrollo de los valores gerenciales e institucionales,

por medio de las siguientes acciones:

- Explicitacion de los valores (responsabilidad, eficacia, eficiencia,
economia, participacion de los actores, transparencia),

- La formacion del equipo, gerencial y del personal en los valores
asumidos,

- El debido cuidado al desarrollo de la cultura organizacional,

- La confeccion de cédigos de ética y
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- El disefio de sistemas de control.
2.7 ENFOQUES TEORICOS DE LA GESTION EDUCATIVA
Diversos autores ven desde diferentes perspectivas o enfoques el estudio
sobre la gestion en relacion a la gestion educativa, hemos recogido algunas para

tener una vision global de estos enfoques.

En un articulo publicado por Lavin, Sonia. (2007) plantea que ante la carga
semantica que se le asigna a la palabra gestion, es conveniente rescatar dos
tipos de gestion escolar que destacan entre la multitud de definiciones
existentes: gestion burocratica, ubicada como sindbnimo de administracion de
recursos de una organizacion de una manera limitada; y gestion de la calidad, la
cual se complejiza para abarcar la dinAmica de las organizaciones escolares en
particular, desde una vision sistémica y global, que incluye no solo a los
recursos, sino a las personas, los procesos y los resultados; es decir cubre todo
el panorama contextual, ya sea interno y externo, de la institucion en vista de la
mejora de la misma. La autora afirma que la segunda acepcion ha sido
identificada “como el proceso clave para promover una educacion de calidad”
(Lavin, 2007, p. 28).

Como una estrategia para comprender el concepto de gestion,
Brandstadter (2007) propone una lista de dimensiones gque estan contenidas en

el vocablo, afirmando que gestionar es:

e Disefiar escenarios que instalen, faciliten y estimulen procesos
organizacionales.

e Generar las condiciones necesarias para llevar adelante
conversaciones enriquecedoras y productivas.

e Construir un futuro.

e Construir vinculos.

e Instalar una cultura de liderazgo.
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e Identificar, reconocer, estimular, potenciar y encauzar la energia
organizacional.

e Crear las condiciones para crear, buscar alternativas, caminos
inexplorados, senderos por construir.

e Construir cierto equilibrio entre los deseos de conquista y amparo que
caracterizan a las organizaciones.

e Implica un fuerte trabajo subjetivo de quien tiene a su cargo esa tarea.

En sintesis, hacer que las cosas sucedan.

En esta lista, se puede ver claramente que la cantidad de elementos que
debe incluir la gestidon, traduciéndose a una actividad que en la realidad no es

facil cumplir cabalmente.

Aungue son grandes y reconocidos los avances, cabe recordar que ‘la
investigacion en gestion educativa sigue siendo una asignatura pendiente en
términos de las lineas de investigacion que se han abierto y en la cantidad de

investigaciones producidas” (Garcia, 2004, p.18).

Desde la perspectiva teorica, Sander. (1990) presenta una clasificacion
muy clara de los tipos de gestién desde dos corrientes tedricas: funcionalista e

interaccionista.

Asi la gestion centrada en la corriente funcionalista comprende tres
perspectivas: la burocratica, la ideosincratica (idiosincrasia: Del gr.
idloouykpaoia, temperamento particular. 1. f. Rasgos, temperamento, caracter,

etc., distintivos y propios de un individuo o de una colectividad) y la integradora.

e La administracion burocratica, considera a la escuela como un sistema
cerrado de funciones o papeles a los cuales corresponden derechos y
deberes institucionales;

e La administracion ideosincratica, es aquella en donde el
comportamiento organizacional enfatiza la subjetividad y las relaciones
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humanas para la satisfaccion y actualizacion personal de los
participantes; y finalmente,

e La administracion integradora, que propone que la accion integrada del
grupo de trabajo facilita la mediacion entre las expectativas burocraticas
y las motivaciones personales.

2.7.1 ENFOQUE BUROCRATICO
El concepto de burocracia, segun Weber es una forma de organizacion hu-

mana basada en la racionalidad, es decir, en la adecuacion de los medios a los
fines, para garantizar la maxima eficiencia posible en el logro de los objetivos de

dicha organizacion.

Para establecer las consecuencias de este enfoque en la gestién educativa
hemos considerado necesario resumir previamente algunos de sus fundamentos
teoricos:

e Resaltamos en primer lugar que la burocracia como organizacion se
consolida mediante normas escritas, llegandose incluso a su profusion
("papeleo” = burocratismo).

e Se basa en la division sistematica del trabajo, es decir, fijja anticipa-
damente los minimos detalles de coémo deben hacerse las tareas.

e Se establecen los cargos segun el principio de la jerarquia, determi-
nandose con precision las atribuciones de cada uno de sus integrantes.

e El manejo de las personas (seleccion /ascenso) se funda en la com-
petencia técnica y la meritocracia.

e Preconiza, particularmente, la especializacion de sus principales di-
rectivos en administracion (gerencia), diferenciandola o separandola de
la propiedad (promotoria, en el caso de la educacion). En éstos se
distinguen las caracteristicas siguientes:

- El directivo es especialista.

- El directivo es asalariado.

- El cargo es su actividad principal.

- Es nombrado por un superior jerarguico.
- Su mandato es por tiempo indefinido.

- Hace carrera en la organizacion.

- Administra en nombre de los propietarios.
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- Esfiel al cargo y se identifica con los objetivos de la empresa.

Otra caracteristica basica radica en la impersonalidad de las relaciones y
de la administracion en general. Finalmente, si se establecen reglas, normas
técnicas y procedimientos estandar, es posible prever plenamente el
funcionamiento de la organizacion, tanto en la realizacion de las tareas como en

el comportamiento de sus miembros.

2.7.1.1VENTAJAS Y DESVENTAJAS
A. VENTAJAS

La serie de ventajas que ofrece este enfoque hace que siga teniendo
vigencia, entre éstas:

e La eficiencia, en base a la rapidez en las decisiones puesto que
cada uno conoce lo que debe hacer y las comunicaciones tienen
canales claramente definidos.

e La precision en la definicién del cargo, las operaciones y atribucio-
nes, ademas ningun cargo queda fuera de control o supervision.

e La univocidad de interpretacién, garantizada por las normas y regla-
mentos escritos, impide distorsiones en la aplicacion.

e La uniformidad de rutinas y procedimientos que favorece la
estandarizacion, la reduccion de costos y de errores.

e La continuidad de la organizacién en base a la rotacion de las perso-
nasy a la permanencia de los cargos y las funciones.

e Lareduccion de fricciones entre el personal, puesto que la distribu-
cion de autoridad y la asignacion especifica de responsabilidades evita
interferencias y superposiciones que casi siempre originan roces.

e Laracionalidad, puesto que toda la organizacion se estructura y fun-
ciona para alcanzar sus objetivos.

e La constancia, en tanto que las decisiones se repitan mientras se
dan en las mismas circunstancias.

182


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/lacomunica/lacomunica.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/diop/diop.shtml
http://www.monografias.com/trabajos37/interpretacion/interpretacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/costos/costos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/rhempresa/rhempresa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO

En general, un andlisis mas profundo de los alcances de la teoria de
Weber permite inferir que existen muchos postulados ventajosos por los que esta
teoria resulta util y aplicable a organizaciones de diversa indole, incluso a las

educativas, sobre todo del sector estatal.

B. DESVENTAJAS
Las limitaciones mas significativas se pueden sintetizar en las siguientes:

e Responde a una administracion jerarquica, vertical y rigida en
donde las decisiones son tomadas desde arriba.

e Excesiva normatividad o reglamentarismo que condiciona y dificulta
la discrecionalidad en el trabajo.

e Primacia de las normas, a través de las cuales una cupula ejerce
control permanente.

e EIl burocratismo (excesivo papeleo) constituye una -entropia del sis-
tema que genera lentitud, favoritismos y otros vicios.

e Al despersonalizar las relaciones, la persona se convierte en simple
recurso, por ello es inflexible y cerrada al cambio.

e Por ser demasiado verticalista, resulta contraria a la competitividad y
cooperacion propias de la horizontalidad caracteristica, de las orga-
nizaciones modernas.

Las criticas mas significativas provienen de sectores que han tratado de
asociar a la burocracia con el sistema de poder, en los términos siguientes:

e En una organizacién burocrética, los jefes estan para dominar y los
subalternos para defenderse.

e La burocracia constituye un recurso de los indolentes dada la inercia y
rutina de sus procedimientos en perjuicio de los usuarios.

e Sirve para proteger a los inseguros, aquellos que no quieren com-
prometerse ni arriesgan con sus decisiones.

e Es un instrumento de los corruptos que se aprovechan de la com-
plejidad y frondosidad administrativas.

e Permite la manipulacién de quienes concentran el poder.
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Estos criterios aun son practicas cotidianas de los funcionarios de enti-
dades educativas, estatales y no estatales, lo cual refuerza la vigencia de los
aportes de este enfoque y la necesidad de su conocimiento, sobre todo en lo

referente al manejo de normas.

C. TIPOS DE NORMAS
Para efectos de la elaboracién es necesario conocer los diferentes tipos de

normas que podrian clasificarse siguiendo algunos criterios:

C.1 POR EL CONTENIDO
e Estructurales, orientadas a crear entidades, servicios (creativas) o
simplemente a organizar (organizativas);

e Facultativas, que autorizan o permiten hacer algo;

e Imperativas, que pueden ser prescriptivas cuando ordenan qué hacer
prohibitivas cuando disponen qué no hacer y sancionadoras cuando
amonestan frente a determinadas situaciones.

C.2 POR LA MATERIA
Por la materia pueden ser constitucionales, que regulan o dan normas

basicas, y administrativas para la marcha institucional y de las personas.

C.3 POREL AMBITO
Por el ambito estan las genéricas, por ejemplo, la Ley General de

Educacion; y las especificas, por ejemplo, la Ley de Colegios Particulares.

2.7.1.2LA GESTION EDUCATIVA Y EL ENFOQUE BUROCRATICO
Por ser la educacion una de las necesidades sociales basicas de la po-

blacién (pueblo), que habita un territorio (pais) determinado, constituye mision
primordial del Estado satisfacer adecuadamente dicha necesidad. En este
sentido, la gestibn educativa tiene una fiel expresiébn en el contexto de la
administracion publica, entendida como el instrumento ejecutor de las decisiones
politicas del Gobierno, que en representacién del Estado ejerce el poder politico

para realizar el bien comun en beneficio y desarrollo de la sociedad.
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El analisis de la imbricacién de la gestion educativa en el contexto de la
administracion publica puede efectuarse tomando en cuenta criterios de indole

legal, econdmica, politica, socioldgica, estructural, etc., que les son inherentes.

Desde la perspectiva legal, la gestion educativa, al igual que la adminis-
tracion publica, se basan en un conjunto de normas: leyes, decretos, regla-
mentos, etc., dictados en muchos casos para fines comunes a todas las de-
pendencias estatales; asi por ejemplo, entre las normas de aplicacion general
comun se pueden citar: las de indole presupuestario, de adquisiciones (licita-
ciones) de bienes y servicios, de construcciones, de remuneraciones, etc.; entre
las normas especificas se encuentran la ley organica, que prescribe la estructura
organizativa del Ministerio de Educacion, la Ley General de Educacion que
norma la estructura, los fines y objetivos del sistema educativo, la ley del

profesorado, etc.

Desde una Optica econOmica, la asignacion presupuestaria esta determi-
nada por el Ministerio de Economia y Finanzas, con aprobacion del Congreso de
la Republica, en montos anuales que varian segun la prioridad que le otorgue el
gobierno de turno. En la norma de asignacién del presupuesto se establecen
pautas y plazos comunes para su formulacion, ejecucion y evaluacion. Huelga
decir que el gasto en educacién incluye el subsidio a los centros de educacion
privada, constituyendo el principal renglon de gastos del Estado, y que esta

prestacion siempre resulta insuficiente.

Por razones de indole politica es posible inferir que la gestion educativa
estd inserta en la administracion publica, puesto que como funcién social or-
ganizada permite ejecutar las decisiones politicas, ejercidas por el poder politico
a través del gobierno. Es precisamente mediante este poder que la admi-
nistracion publica puede influir sobre la poblacién (y ésta subordinarse al Estado)

para lo cual se reviste de ciertas potestades, siendo:

185


http://www.monografias.com/trabajos4/leyes/leyes.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/configuraciones-productivas/configuraciones-productivas.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/salartp/salartp.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/opticatp/opticatp.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/resumen-economia/resumen-economia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/finanzas-operativas/finanzas-operativas.shtml
http://www.monografias.com/trabajos910/la-republica-platon/la-republica-platon.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/huelga/huelga.shtml#hu
http://www.monografias.com/trabajos10/rega/rega.shtml#ga
http://www.monografias.com/trabajos/explodemo/explodemo.shtml

Reglamentaria: La administracion educativa complementa las normas
de nivel superior mediante reglamentos, estatutos, manuales. Ejemplos:
reglamento de primaria, de reasignaciones, de colegios particulares,
etc.

Imperativa: En tanto que sus mandatos constituyen imposiciones para
cumplirse. Ejemplos: matricular, certificar, trasladar, graduar, etc.

Ejecutiva o gerencial: Puesto que por si misma ejerce acciones para
cumplir la ley. Ejemplos: construye aulas, nombra profesores, adquiere
material educativo, etc.

Sancionadora: Aplica sanciones para hacer cumplir la norma.
Ejemplos: multas, suspensiones, clausura, etc.

Jurisdiccional: Decide entre los intereses de terceros y los de la propia
administracion educativa.

En el plano estructural, al igual que en el resto de la administracion pu-

blica, la educativa se ejerce en los niveles:

Nacional: a través del Ministerio de Educacion y de sus organismos pu-
blicos descentralizados (INC, IPD, PRONABEC, Concytec, etc.).

Regional o departamental: ejercida actualmente por las direcciones re-
gionales y subregionales.

Local o municipal: ejercida por las UGELs a nivel provincial, y de
manera todavia muy incipiente por los municipios.

Es decir que la gestion educativa se ejerce tanto en forma centralizada

como descentralizada:

Segun estas formas organizativas, los Organos desconcentrados
cumplen funciones -por delegacion- similares a las del principal o
central,

En tanto que los descentralizados cumplen de manera muy autdnoma
una funcion, en cuyo caso se llama descentralizacion funcional (cultura,
a cargo del INC) o varias funciones a la vez, constituyendo la
regionalizacion o descentralizacion territorial o geografica (las
regiones).

186


http://www.monografias.com/trabajos6/maca/maca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/debu/debu.shtml

Finalmente, desde una perspectiva sociolégica es posible identificar en la
gestion educativa las mismas caracteristicas de la administracién puablica. Asi, es
posible observar en ella la persistencia de los tradicionales vicios y compor-
tamientos burocraticos como el denominado ‘tortuguismo”, el arribismo, lega-
lismo, peculado, coima, servilismo, etc., que han originado el burocratismo antes

referido.

2.7.2 ENFOQUE SISTEMICO
2.7.2.1NOCIONES TEORICAS SOBRE SISTEMAS

Toda la accion educativa puede concebirse como un proceso mediante el
cual los diversos elementos (profesores, materiales, alumnos, curriculo, etc.) se
organizan e integran para hacerlos interactuar armonica y coordinadamente en
aras del logro de los objetivos educativos. Esta concepcion tedrica permite
identificar la educaciéon y su gestibn como sistemas que se integran con una
serie de elementos o factores, cuyas funciones y relaciones entre si buscan el

logro de propésitos especificos y definidos.

Para efectos de realizar un inevitable analisis descriptivo del sistema
educativo nacional, es indispensable precisar previamente algunos elementos

conceptuales de un sistema en si.

2.7.2.2CONCEPTO
Una definicion generalizada sintetiza este concepto como el conjunto de

elementos interrelacionados e interdependientes que interactian para alcanzar
determinados propdsitos, constituyendo un ente total concreto o abstracto. Por
ejemplo, un colegio o una universidad tienen como elementos a los profesores,
alumnos, personal no docente, recursos fisicos, financieros, curriculos, etc. los
gue en armoniosa interaccion permiten lograr los objetivos para los cuales
existen. Esta definicion destaca dos ideas subyacentes:

e Cualquier ente o fenbmeno real o abstracto puede y debe ser visua-
lizado como totalidad, en vez de una forma parcial o segmentada de la
misma.
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e De esta manera es posible establecer, analizar y comprender mejor las
interrelaciones entre sus elementos interactuantes e interdependientes.

Estas ideas permiten identificar otra categoria conceptual, el enfoque
sistémico, entendido como la vision conceptual, una abstraccion o una repre-

sentacion logica, de la operacion total de una institucion, fenémeno o proceso (la

educacion, ministerio, instituto, etc.).

El enfoque sistémico como categoria analitica permite, por un lado, la
representacion mental de un sistema mediante el uso de modelos, para efectos
de analisis del todo o de las partes en interaccion con el analisis de sistemas,
identificando problemas y posibles soluciones, a efectos de lograr el
mantenimiento, la autorregulacion o el desarrollo del propio sistema. Por otro
lado, en algunas circunstancias permite concebir nuevos modelos de sistemas,

gue aun no existen, es decir, invenciones.

El diseiio de sistemas puede ayudar a plasmar estos nuevos sistemas. Por
ejemplo, en la creaciéon de una entidad educativa -que requiere, previamente, de

un modelo tedrico o abstracto de coémo deberia ser en la realidad.

Es decir que deberan abstraerse los elementos constitutivos, las ca-
racteristicas, interrelaciones e interacciones con la finalidad de lograr los

propositos deseados para su establecimiento.

2.7.2.3DISENO DE UN SISTEMA
Un sistema se disefia de manera similar a un ordenador, puesto que

consta de una unidad de entradas (input-insumos), una unidad central de
proceso (CPU) (dispositivo aritmético + memoria + control) y un unidad de salida

(output-productos).
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2.7.3 ENFOQUE GERENCIAL

2.7.3.1PLANEAMIENTO EDUCATIVO
Es universalmente reconocido que toda instituciébn, sobre todo las

educativas, para lograr un desarrollo armonico y trascendente requieren de la
planificacion de sus actividades. El reconocimiento de la planificaciéon educativa
surge como consecuencia de los fines asignados a la educacion en el contexto
del desarrollo nacional, asi como de la escasez de recursos del erario para ser
asignados y la competencia de otros sectores que pugnan por mas recursos

publicos.

Es también consenso internacional que la planificacion educativa aun
constituye una actividad oficial necesaria y obligada, pese a que existe una fuerte
tendencia a considerar a la educacién como un servicio sujeto a las reglas del
mercado y que, por tanto, es posible desregular su funcionamiento para que sea

el mercado quien decida su desenvolvimiento.

2.7.3.2CONCEPTO
De las multiples definiciones sobre planificacion educativa ésta se puede

sintetizar como el proceso de ordenamiento racional y sistematico de actividades
y proyectos a desarrollar, asignando adecuadamente los recursos existentes,
para lograr los objetivos educacionales. La planeacion estratégica, debe
entenderse como un proceso racional y como una actitud intencional para
observar y proyectarse en el futuro deseable y no sélo posible de la institucion,
para mantener una concordancia permanente entre los propdésitos y metas
(filosofia), las capacidades de la organizacion y las oportunidades que siempre

son cambiantes.

En tanto proceso administrativo trata de elaborar un modelo o herramienta
de trabajo institucional, de largo plazo, integrado por la visién, valores, mision,
objetivos y estrategias claras, enunciados de tal forma loe definan el perfil de la

organizacion que se desea.
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2.7.3.3LA ESCUELA COMO EMPRESA
Farro, F (1998, 16-19), se interroga: ¢ Como puede plantearse el problema

de la administracion de la educacion desde el punto de vista empresarial? Se
responde diciendo que podemos hacerlo a partir de tres supuestos o premisas:

e La educacion debe organizarse como entidad productiva y debe tender
al logro de 6ptimos resultados en la combinacion de los factores de la
produccion. De esta forma la educacion podra ser una empresa social
rentable. (Tawfik, 1984).

e La educacion es uno de los sistemas que deberia aplicar a gran escala
el enfoque cientifico — sistémico para hacerla mas efectiva, mas
humana y mas sociales (Lizarraga, 1978 yCapella, 1993).

e El enfoque de sistemas aplicado a la educacidon se convierte en un
instrumento Util para la planificacion y gerencia de sistemas de accion
educativa. (Kaufman, 1977 y Block, 1980).

La idea de empresa educativa estd presente en muchos tratados de

organizacion educativa y su preocupacion se centra en incrementar la eficiencia
y eficacia de las instituciones educativas gracias a una buena gerencia y al

control de calidad.

La administracion viene a ser un sistema, es decir, un conjunto de
organos, normas, procesos y procedimientos relativos a las funciones que se
ejercen en la conduccion de instituciones y que tiene por finalidad optimizar esa
conduccion obteniendo el mejor beneficio posible de los recursos con que se

cuenta.

Mientras que Benno, Sander. (1984) propone un paradigma
multidimensional de la administracion de la educacion a partir de tres supuestos
bésicos:

e Los fendémenos educacionales y los hechos administrativos son
realidades globales constituidas por dimensiones o0 planos
multicéntricos.
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e En el sistema educacional existen dimensiones intrinsecas de
naturaleza cultural y pedagogica al lado de dimensiones extrinsecas de
naturaleza politica y econémica.

e El ser humano, como ente individual y social, politicamente engranado
en la sociedad, constituye la razon de ser de la existencia del sistema
educativo.

A partir de estos presupuestos Sander elabora su paradigma con cuatro
dimensiones interactuantes: economica, pedagdgica, politica y cultural,
correspondiendo a cada dimensién un criterio administrativo predominante, en
relacion a: eficiencia — eficacia - efectividad y relevancia, respectivamente.

e La dimension ECONOMICA esta definida por la eficiencia en la
utilizacion de los recursos e instrumentos tecnoldgicos.
Bajo el imperio de la légica econdmica: preparacion presupuestaria,
planificacion fisica, organizacion curricular, contratacion de personal,
provisién de equipos y material tecnoldgico.

e La dimension PEDAGOGICA de la administracion refiere al conjunto de
principios, escenarios y técnicas educacionales

Intrinsecamente comprometidos con la consecucion eficaz de los
objetivos del sistema educacional.

e La dimension POLITICA tiene en cuenta fundamentalmente la situacion
del medio y las exigencias del derecho administrativo, tanto en el
aspecto doctrinario.

Es decir, referente a la sistematizacion de leyes y principios juridicos,
como en el aspecto puramente legal, referente a la existencia de leyes
gue regulan la actividad educativa del Estado y de la sociedad como un
todo.

e La dimension CULTURAL envuelve los valores y las caracteristicas
filosoficas, antropolégicas, bioldgicas, psicolégicas y sociales de las
personas que participan del sistema educacional y de la comunidad en
la cual él funciona.

Desde esta dimension la administracion sera relevante en la medida

gue ofrezca las condiciones que permitan promover la calidad de vida
humana asociada en esa comunidad.
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Mientras que segun el mismo autor (1990) refiere que la gestion basada en
la corriente interaccionista o del conflicto tiene su origen en las teorias criticas de

la tradicion libertaria del conflicto en las ciencias sociales y la pedagogia.

Los fundamentos iniciales de la administracion interaccionista se hallan en
la economia politica de Marx, en el existencialismo de Kierkegaard y Sartrealiado
al idealismo de Kant, Fichte y Hegel, en la fenomenologia de Husserl y el
anarquismo de Proudhon. En este contexto, es posible enunciar tres
perspectivas distintas de administracion interaccionista, con sus respectivos tipos
de mediacion, basadas en tres orientaciones epistemoldgicas distintas:

e Administracion estructuralista. En la que la mediacion es
determinista, pues enfatiza la dimension institucional u objetiva del
comportamiento organizacional,

e Administracion interpretativa. En la que la mediacion es reflexiva, ya
gue enfatiza la dimension individual o subjetiva; y

e Administracion dialdgica. En la que la mediacion es dialéctica y
enfatiza la totalidad y la contradiccion multidimensional. En términos
practicos, cada una de lastres perspectivas interaccionistas implica una
postura correspondiente acerca de la escuela y la condiciéon humana en
la sociedad.

Por otro lado, Sander, (1990) agrega que los directores tienen la
responsabilidad de ayudar a elevar las oportunidades de crecimiento académico
para todos los maestros de su institucion, y no solo ofreciendo un mayor niamero
de cursos o talleres, sino preocupandose por la pertinencia de los mismos vy
motivando a los docentes a asistir, concientizidndolos de la necesidad de

mantenerse en el camino del aprendizaje.

Otra de las caracteristicas de “gestion eficaz” que propone Sander (1990),
consiste en la evaluacién, responsabilidad, que de igual manera, recae en el
personal directivo, y que debe ser vista no como una auditoria que proporcione
evidencias para juzgar al docente, sino que como un “proceso que permita

estimular al profesor a seguir aprendiendo”, y junto con éste, el director.
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En Sander, (1994) es posible identificar al paradigma funcionalista, en lo
general, y a la administracion burocréatica, en lo particular, con una visién
abstracta del sujeto de la gestion y rigida del entorno de la organizacion,
mientras que al paradigma interaccionista, en lo general, y la administracion
interpretativa y dialégica, en lo particular, con una vision concreta del sujeto de la
gestion y flexible del entorno de la organizacion. En Sander (1996) se puede
identificar en los enfoques juridico y tecnocratico una vision abstracta del sujeto
de la gestion y rigida del entorno de la organizacion, mientras que el enfoque
sociologico se aproxima a una vision concreta del sujeto de la gestion y flexible

del entorno de la organizacion.

Otro enfoque que hace, Cassasus (2000) al realizar el andlisis de los siete
modelos conceptuales presentes en la evolucion del campo de la gestion
educativa, reconoce en su trayectoria un principio base: En esta trayectoria, con
el modelo normativo se parte de una situacion abstracta y determinista, para

luego pasar por distintas etapas de concrecion y flexibilizacion.

Por concrecion se entiende el proceso de emergencia de distintos sujetos
de la gestion, cada vez mas perfilado y concreto. En este proceso se tiene como
sujeto en primer lugar al sistema en su conjunto, para luego dar lugar a la
organizacion en sus distintos niveles administrativos, y finalizar con las personas
gue constituyen la organizacion. A este proceso lo hemos llamado el proceso de

emergencia del sujeto.

Por flexibilizacion se entiende el proceso de pérdida de rigidez en la
definicion del entorno en el cual opera la organizacion. En este proceso se pasa
de la interpretacion del entorno percibido, en la perspectiva normativa, como una
situacion rigida, determinada y estable a situaciones cada vez mas flexibles,

cambiantes e indeterminadas.
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Este principio puede ser aplicado, de manera genérica, para comprender la
evolucion tedrica del campo de la gestibn escolar, en sus diferentes

concepciones o0 modelos.

Mientras que en Granja, (1992) el trabajo de interpretacion en primer
momento se identifica plenamente con una vision abstracta del sujeto de la
gestion y rigida del entorno organizacional, mientras que el tercer momento se
ubica en una vision concreta del sujeto de la gestion y flexible al entorno de la

organizacion.

En tanto que en Bush (citado por Guerra y Rivera.1998), a pesar de que
realiza una construccion analitica no evolutiva de los modelos de gestion, es
factible identificar al modelo formal con una visidbn abstracta del sujeto de la
gestion y rigida del entorno de la organizacion y a los modelos democratico,
subjetivo y ambiguo con una vision concreta del sujeto de la gestion y flexible del

entorno de la organizacion.

En el caso de Cassasus (1999 y 2000), indica por ser el lugar de origen
del principio explicativo, es evidente su aplicacion, por lo que solo restaria
precisar que el paradigma tipo A se vincula con una vision abstracta del sujeto de
la gestion y rigida del entorno de la organizacion y el paradigma tipo B
representa una vision concreta del sujeto de la gestion y flexible del entorno de la

organizacion.
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