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SUMEN

Este artículo aborda el proceso a ser llevado adelanre por el gerente educarivo
para lograr la transformación de la instirución que dirige a fin de que pueda
ofrecer un servicio de excelencia, Así, se analiza el perfil que dicho gerente debe
tene¡ el proceso de dirección a ejercer y el conjunro de competencii requerid.as
para ello, tales como: Iiderazgo, roma de decisiones y generación de un clima de
parcicipación y trabajo en equipo en la escuela, junto al instrumenral merodoló-
gico requerido para lograrlo.
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ABSTRACT

This paper sketches our rhe process to be developed by educational managers in
order to promote changes in the institution, having as a primary goal rhe provi-
sion of an excellent service. This rype ofmanagert personal profile, the sryle of
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management to be implemented, the set of compecencies required to that end

such as: Ieadership, decision-making, and the promotion of a school climate of
work and participation, plus the methodologies required to achieve these goals

are analyzed.

Keywords: Educational management, school transformation, system of man-

agement, educational managet managerial process, managerial leadership.

L f¡vrnooucctów

I proceso de gestión uimplica dirigir el funcionamiento y

desarrollo de un sistema> (Molins, 1998:25), como lo es la

escuela, para darle direccionalidad al servicio educativo que

ofrece, basándose en: 1) la normativa legal, 2) la normativa general y Ia
técnica, aportadas por la pedagogía, la didáctica y otras ciencias de la

educación, 3) el curriculum restringido y el amplio, 4) las políticas y los

planes educativos (Molins, 2000).

Este servicio educativo, además, se fundamenta en los principios peda-

gógicos de la educabilidad, la educatividad, la pasión y la racionalidad, y
consiste en la acción del docente para dinamizar y orientar el proceso de

enseñanza-aprendizqepara que el alumno logre unos objedvos previamente

delimitados, a través de la adquisición de contenidos conceptudes, acti-

rudinales y procedimentales, y ser así una experiencia de aprendizaje

perrinente y significativo (Ander-Egg,1993) orientada a aprender a conocer,

aprender a hace¡ aprender a convivir y aprender a ser (UNESCO, 1996).

2. Grn-e^rcu DE LA INSTITUCIóN EDUCATIVA

La gerencia de la institución educativa es el proceso a través del cual se

orienta y conduce la labor docente y administrativa de la escuela y sus

relaciones con el entorno (Manes, 1999), con miras d <conseguir los obje-

tivos institucionales mediante el trabaio de todos los miembros de la comu-
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nidad educativau (Amarate,2000:11) a fin de ofrecer un servicio de cali-

dad, uy coordinar las distintas tareas y funciones de los miembros hacia la

consecución de sus proyecros comunes) (Áluarer, 1988:23). Para ejercer la

d.irección de la escuela se debe contar con un perfil profesional de

competencias, aspecto que abordaremos seguidamente'

2.1. Perfil del gerente educatiuo

El gerente educativo ejerce la dirección y orientación de los diferentes

actores de la comunidad educativa, así como la administración de los recur-

sos con el fin de asegurar la calidad del servicio que ofrece' al mejorar Ia

aplicación del curriculum -amplio y restringido-' Ios Procesos docentes y

administrativos, así como las relaciones de la escuela con su comunidad y

entorno.

Estas funciones determinan el perfil de comPetencias que debe poseer

el director, asociadas con: 1) el manejo de las relaciones interpersonales, ya

realidad de la escuela y de los procesos docentes y administrativos, la cual

facilita el diagnósti co y Ia dirección de los Proyectos y de la escuela en su

conj unto; y 3) latoma de decisiones y la autorid ad paraemprender nuevos

planes, organizar el trabajo, asignarlas personasyrecursos disponibles para

su ejecución (Mintzberg y Quinn, 1993)'

Sus principales funciones en la dirección de la escuela serían: 1) repre-

sentarla ante las instancias del Ministerio de Educación, Cultura y Depor-

tes y demás instituciones y entes de carácter educativo; 2) dirigir y coor-

dinarsusactividades;3)dinamizarsusórganosdedirecciónyconsulta'así
como la participación de la comunidad educativa; 4-) p:Wlln y- "d!t^ll:
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trar el personal y recursos asignados; 5) asesorar a los docentes en la adap-

tación del curriculum y las prácticas pedagógicas; 6) impulsar Programas y

proyectos de innovación y formación docentet y 7) atender y orientar al

alumnado y representantes (Norie ga y Muioz, 1996; Estebaraz, 1997).

Del análisis anterior se derivan como competencias (Ruiz, 2000;

Alvarado, 1990; Nvarez y Santos,l'996): la capacidad para proporcionar

dirección a la gestión de la escuela con una visión de conjunto y desarrollar

un ambiente y cultura de trabajo en equipo que favorezca Ia participación

creativa y la innovación, habilidad para obtener y Procesar información

relevante para planificar y solucionar problemas, capacidad de negociación

y generación de compromiso, liderazgo centrado en el modelaje, dispo-

sición a aprender, habilidad para formar y asesorar en los procesos docentes

y administrativos y capacidad de establecer vínculos de colaboración con la

comunidad y su entorno, entre otras.

2.2. El proceso de dirección de la institución educatiua

EI rol del gerente educativo es gerenciar el sistema que representa la

escuela que dirige o Ia red escolar que coordina, a fin de satisfacer las ne-

cesidades de los diferentes actores internos o vinculados a la institución y así

contribuir a cubrir la demanda cuantitativa y cualitativa de educación.

Todo directivo al gerenciar la escuela aplica, de manera continua, en con-

junto con los demás actores, el ciclo PLANIFICAR-EJECUTAR-REVI-
SAR-ACTUAR (Deming, 1989a; Guédez, 1998).

La aplicación de este ciclo es el proceso de dirección de la institución,

a través del cual se planifica, organiza, dirige, controla y da seguimiento a

la gestión escolar, optimizando la utilización de los ¡ecursos materiales,

financieros, tecnológicos y humanos disponibles (Koontz et al., 1983;

Chiavenato, 1999; Amarate, 2000), componentes que analizaremos a

continuación:

a) -Laplanif.cauón,-e;- esEz Fate el G-qrente con su equipo, decide qué

y cómo hacerlo, para convertir a la escuela en un centro de exce-
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Iencia pedagógica, de acuerdo al proyecto edtrcativo que orienta los

procesos de enseñanza en el aúla, a partir de un diagnóstico de su

realidad, la fiiación de objetivos a lograr, los cursos de acción a

seguir y los recursos a asignar (Ander-Egg , 1993; Graffe, 2000b) '

Aáemás, servirá de insumo fundamental a las otras etapas del pro-

ceso de dirección.

La organización, queimplica el diseño de Ia estructura formal para

el desarrollo de la gestión de la escuela, facilitando la integración y

coordinación de las actividades de los docentes, alumnos y otros

agentes; y el empleo de los recursos para desarrollar los procesos,

programas y proyectos, que involucran la división del trabajo y de

iu.r.iorr.r, a rravés de una jerarquía de autoridad y responsabilidad

y un esquema de las relaciones entre sus actores y con su entorno

(Schein, 1982; Amarante, 2000).

La dirección, asociada con el liderazgo, la motivación y la creación

de un clima organizacionaJ.por parte del directivo, que integre las

potencialidades de los diferentes sujetos, a partir del compromiso

á. todo, con el proyecto educativo para mejorar la docenciayla

administración de los recursos de la escuela (Koontz et al', 1983:

423; Ander-Egg, 1993; Graffe, 2000a).

El controly seguimiento de k gestión, para asegurar la ejecución de la

programación de acuerdo al esquema de responsabilidades y

áisribución del trabajo que se diseñó, para lograr los objetivos y

metas asignados a los diferentes actores o Unidades del cenuo esco-

lar; e intioducir ajustes a la programación y a la asignación de

recursos (Molins, 1998; Ruiz, 2000; Graffe, 2000b)'

¡o (3, 5spriembre-diciembre de 2002

b)

^lL/

d)

En tal sentido, es importante establecer indicadores, criterios y un sis-

tema de información para evaluar y retroalimentar al gerente sobre el avan-

ce y niy_e-l de cum,plimienro de los objetivos, metas y actividades previstas

(RuetteryConde,D98);todoellocone[óbjetoffinte
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los resultados e impactos en rérminos del nivel de rendimiento de los alum-

nos y de los procesos docentes y administrativos, a fin de tomal decisiones

sobre ajustes a la programación (Graffe, 2000a)'

Ahora bien, el control y seguimiento de la gestión no se puede realizar

sin datos e informaci ón. Dato es el resultado de una medición cuantitativa

o cualitativa, obtenida para dirigir y tomar decisiones racionales' Pero si los

datos son analizados permiten tener una interpretación del desempeño de

los diversos procesos, Programas y Proyectos de la escuela; actividad de

mayor valor 
"gr.g"do 

que permite identificar las desviaciones o variaciones

a las ejecuciones previstas y establecer las causas de las diferencias detec-

tadas (Ruetter y Conde,1998; Graffe, 2000a)'

Este análisis del gerente y de su equipo docente es lo que es inforrnación,

y en la medida que se profundice permite generar el conocimiento e inteli-

i.r.i" (ponjuán, 199á) para evaluar las situaciones, fortalezas y debilidades

áe la gestión y del proceso educativo a nivel de aulas y la escuela en su

conjunto, que permitan el ajuste en la dirección dada a la escuela.

3. G¿aEncu, LIDERAZGI Y PARTICIPACIÓN

La escuela, para responder a la demanda cuantltatlva y cualltatlva de

educación en un mundo cambiante, requiere desarrollar la capacidad de
demanda cuantitativa cualitativa de

3.1. Gerencia y participación de I¿ institución educatiua

en 14 escuela (Conwa¡ 1986a), consiste

1) crear el deseo de emprender la mejora;2) crear la creencia de que se
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puede hacer, a través de la promoción y liderazgo de proyectos sencillos

para mejorar las prácticas pedagógicas, la gestión escolar y la innovación
educativa; 3) proporcionar a los diversos actores los medios (conceptuales

pedagógicos, materiales y tecnológicos) para hacerlo; y 4) hacerlo, ya que

creado el deseo, la creencia y la infraestrucrura de conocimientos y de herra-

mientas, hacerlo es fácil.

Este modelo prioriza la participación de los diferentes actores, al apro-

vechar las energías y competencias de cada uno, en aras de construir una

organización inteligente, al aprender de su experiencia (Senge, 1992; Gento,
1998), pero sin perder de vista que ula participación no riene ningún sentido
en una organización educativa sin una direcciónu (Bris, 1997:82). Darle
direccionalidad es una responsabilidad del gerente educativo, en base aJ pro-
yecto educativo y demás proyecros de la escuela, donde la visión compartida
y finalidades de la misma son el marco orientador obligado para emprender
la uansformación de la institución escolar, su gesrión y las prácticas pedagó-

gicas (Senge, 1992; Manterola y GonzáJe2,2000).

3.2. Manejo y control de ltrocesos. Predicción

Una gestión educativa de excelencia exige del direcrivo su manejo in-
rcgral, para lo cual Deming (1989b) propone la aplicación del nsistema de

conocimiento profundo, (ver Figura 1), elcual establece que ningún geren-

te podrá mejorar ia calidad del servicio educativo, si no percibe a la escuela

como un sistema: red compleja de procesos -teoría de sistemas (Deming,

1989b)-, los cuales presentan variaciones que deben ser conffoladas -teo-
ría de la variación (Deming, 1989b)- sean ésras: 1) variación aleatoria,
dada por la naturaleza o diseño del proceso mismo, y que su mejoramiento
implica un esfuerzo gerencial para cambiarlo;2) variación no aleatoria la
cual obedece a un conjunto de causas especiales que pueden ser solucio-
nadas por los estudiantes, docentes y personal administrativo (Conwa¡

1 986b).
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SISTEMA DE CONOCIMIENTO PROFUNDO

Figura I
Elaboración del autor en base a los conceptos de Deming, 1989a'

El otro elemento del sistema ProPuesto es la utilización de la psicología

(Deming, 1989b), para poder aprovechar la motivación intrínseca de las

persona; y así hacerlas sendr orgullosas de la labor que realizan y partíciPes

d.l esf,r.rro de mejora continua de los procesos de aprendizaje y de ser-

vicios de apoyo.

Ahora bien, como el objeto es mejorar el funcionamiento del sistema

(la escuela y sus procesos), la dirección debe utilizar la teoría del conoci-

miento para descubrir las razones a que obedece el desempeño observado

por el sistema, es decir, poder predecir las causas de la variación que Presen-

i" y pod.. formular y ejecutar el plan de acción que permita modificarlas o

,.-á,r..1", (Deming, 1989b). En esencia, gerenciar es predecir, ya que

involucra anafizar la evolución y la situación Presente Para' manejando la

incertidumbre, poder diseñar y dirigir el curso de acción que permita hacer

realidad_loj q.U:,-g ggg j4ggdo.1lc.an7ar la escuela' como un

ésfu ó-"t*co-"nado de toda la comunidad ducativa'
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3.j. Def.nición del rnodelo de gestión de I"a institución

educatiua

Seguidamenre se presenta un modelo para aPoyaf al directivo a dirigir

el sistema que representa la escuela, en aras de ofrecer un servicio de alta

calidad.. Este modelo que pretende rePresentar el proceso de dirección de la

escuela: 1) se alimenta del conjunto de insumos, tales como: alumnos con

comperencias y conocimientos previos, docentes, plan de estudio (objeti-

..ror, tonr.rridos, estrategias, medios' normativa, etcétera) y el ambiente ins-

tirucional determinado por la cukura y el clima organizacional que posee

(Molins, 2000); 2) produce como resultados: alumnos que logran aprendi-

zajes significativos y perrinenres) una organización eficaz, eficiente y con-

rc*u ll^d^ producto de Ia innovación, su ensayo y adecuación de sus

prácticas pedagógicas; y 3) contempla un conjunto de pasos o comPonen-

i., q,r. permiten transformar los insumos en los resultados antes descritos,

los cuales se presentan a continuación:

a) Generación del cornpromiso con la transforrnación de la escuela

(Deming, 1989a)

Este componente inicial constituye la plataforma sobre Ia cual se crea

el deseo (conway, 1986a) de comprometerse en el proceso de cambio y

transformación de la escuela; donde los esfúerzos de concientización, mo-

tivación y potenciación de las relaciones interpersonales entre los actores de

la comunidad educativa, juegan un papel fundamental, ya que se requiere

generar un enrusiasmo por tabaiar juntos en Ia construcción de una es-

cueia de excelencia académica.

b) Diseño del proyecto de escuela d cznstutr

Este segundo componente del modelo de gestión, se relaciona con el

diseño, por parre de los actores, del futuro de institución educativa que Pre-

tenden consrruir como resuhado de la visión comPartida que denen de ella;
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tomando en cuenta que (el gobierno tiene que velar para que todas las

instituciones educativas tengan una calidad de enseña¡za que asegure un

mínimo en cuanro a cont.riJo, y nivel de exigencias, (Ander-Egg , 1993:ll3).

Habida cuenta de la fundamentación legal, el curriculum oficial y las

políticas y planes ed'ucativos' los actores desean' sobre

i" b"r. del diagnóstico de su realidad, par lecer Ia visión'

misión y principios del proyecto edu desarroliar la

comunidad educativa. seguid.amente deberán adecuar el curriculum a la

realidad regional y local á. 1" .r.,r.la, desarrollar el plan anual y demás

proyectos Jri.rrr"do, a generar Ia innovación educativa y las mejoras de las

prácticas pedagógicas. Adicionalmente, también será fundamental diseñar o

,..rir", to, proárá, claves y de apoyo a través de los cuales se Presta el servicio

educativo en las áreas docentes y administrativas, así como los principios de

gesdón y la estructura organizacional de soporte al ento de Ia

ár.r',.1", donde puede jugar un papel importante el del centro

escolar (Manterola y GonzíJe2,2000; Galve y Cama

t) Liderazgo 7 ParticiPación en la tansformación

Este rercer componenre del modelo se relaciona con el proceso de

Iid.erazgo que debe .;.r".t el gerente educativo para encauzar y guiar eI

.rf,r..- .r."do, de los diferentes actores de la comunidad educativa, con el

objeto de llevar adelante las acciones establecidas en los planes y Proyectos;

y énhoperación diaria de los diferentes procesos docentes y administra-

.i,ro, qrr. sirven de soporte a la prestación del servicio ofrecido por Ia es-

cuela, para propor.ion", al alumnado un aprendizaje pertinente y signifi-

carivo, de conformid.ad con el diseño consensuado de la escuela a construir'

d) Eualuación continua del aprendizaje colectiuo

En esta etapa el directivo debe centrarse en la definición y aplicación de

un sisrema que permlra evaluar, tanto elProceso de ejecución de las accio-

Revista de Pedagogía
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nes que los diversos actores de la comunidad educativa llevan a cabo, así

.o-á lo, resultados e impacto de las mismas en función de los elementos

constitutivos del diseño del centro escolar a construir. En esta fase del

modelo, será de vital importancia la labor de seguimiento y facilitación del

gerenre para que la comunidad educativa pueda definir un sistema de

indicadores y obtener información que posibilite dicha evaluación, a través

de esquemas parricipativos de análisis y resolución de problemas y Ia

generación de ajustes a las acciones emprendidas'

t) Potenciación del aprendizaje continuo

Este úlrimo componenre del modelo se fundamenta en el principio de

la capacidad. de la escuela como organizacióny de sus actores de aprender

conrinuamenre, a parrir de las mejoras emprendidas y lo inacabado de

cualquier acción humana. De hecho, la evaluación continua posibilita

información que puede apoyar tanto el esfuerzo de redefinición del diseño

de la escuela a construir, como de los ajustes en términos de objetivos,

metas y acciones para lograr la escuela de excelencia académica' En esencia,

., .l pio".ro de auroconciencia de los actores de Ia comunidad educativa de

c,.rárto pueden, aún, continuar haciendo para materializar su visión de una

escuela en continua construcción.

3.4. Def.nición de mecanismos de corn'unicación

! retroalimentación

EI direcrivo, mediante su comunicación eficaz, logra generar en los

acrores de la comunidad educativa el deseo de emularlo (conwa¡ 1988)'

la voluntad y creencia de que, entre todos, pueden hacer de la escuela un

cenrro de calidad y excelencia. En este marco, la comunicación del gerente

educativo debe desarrollarse en dos ámbitos de acción: la comunicación

organízecional y la interpersonal.

La primera se vincula con el manejo de la información relativa al de-

sarrollo de Ia gestión de la etcuéla y la ejecución de*os-proeesos-de-ens-e--

No 68, sepriembre-diciembre de 2002 505



Gnwnro JosE Gurrr

ianza- Proyectos e innovaciones que se adelantan' para lo

cual el ia'la comunicación descendente, ascendente y hori-

zonral (Gibson et al., 1996), como mecanismo para generar compromiso y

participación de todos en el quehacer de la escuela'

Todos sus acto¡es deben aprender a escuchar:

1) la uoz del proceso (Scherkenbach, 1991), constituida por las infor-

maciones cuantitativas y cualitativas sobre la ejecución y resultados

de los diferentes Procesos docentes a nivel de aulay de las operaciones

administrativas, así como de los avances de los proyectos; y

2) la uoz del usuario, referida en nuestro caso a los actores internos y

exrernos a la escuela (Scherkenbach, I 99 1 ); es decir, sus percepciones

resultados deben ser comunicados y discutidos en conjunto, a través

de las comunicaciones escritas y las reuniones de an:ílisis de los infor-

mes de gesdón del directivo y de los diferentes equipos de proyectos'

Por orro lado, la comunicación interpersonal del directivo con los

de las personas.

506
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3.5. Formación de equfitos. Liderazgo y delegación en la toma
de decisiones

Formar equipo y delegar la toma de decisiones en los actores de la escuela

son herramientas fundamentales para una gestión educativa de excelencia.

Formar equipo implica lograr que el directivo y el resto de los actores de la

escuela, constituyan un grupo cooperativo, armonioso y trabajador, de alta

calidad y eficiente en el desarrollo de las tareas que han acordado como
metas (Graffe, 2000a).

Ello exige que el directivo ejerza su liderazgo, entendido como la con-

ducta visible que genera en los docentes y demás sujetos el deseo de seguirlo

y emularlo (Conwa¡ 1988:3), para juntos mejorar conrinuamente la cali-
dady la excelencia del servicio educativo, en función del proyecto educa-

tivo y la visión de la escuela, basados en la integridad, fidelidad a la misión,
principios y valores que comparten (Ál ra.e z, 1998:53).

El líder debe favorecer que el equipo desarrolle un espíritu de cuerpo

que permita a sus miembros interactuar equilibradamenre en las dimen-
siones de la tarea a realizar, el procedimiento de trabajo y el proceso socio-

afectivo entre ellos (Holos, s.0; de manera tal que cada miembro desem-

peña el papel asignado, haciendo el mejor uso de su talento para integrar
sus habilidades, acentuar sus fortal ezas y disminuir sus debilidades, donde

es vital la autoevaluación como mecanismo de retroalimentación para

idendficar los problemas y planear las acciones correctivas que aseguren

resultados exitosos.

Además el líder debe apoyar al equipo para que logre el equilibrio entre
(ver Figura 2): 1) las fuerzas centrípetas (motivaciones, intereses y respon-

sabilidades compartidas) que llevan a crea! mantener y aumentar la unión
del grupo; y las centrífugas (motivaciones, intereses y labores propias de

cada individuo) que tienden a desuni¡ o romper el grupo (Moreno, s.f ). En
este sentido, el líder debe generar en ei grupo ur-! qspjr-1rq49iomplg1q9_
con su misión yvalores, con el cumplimiento del programa acordado y un
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clima de participación tanto para el análisis de Ia acción emprendida, como

sobre su estado de ánimo y sentimientos.

EQUILIBRIO DIÑ{MICO DE UN EQUIPO DE TRABAJO

Figora 2

Elaboración del autor en base a los conceptos de Moreno (s.f).

Por otro lado, el éxito de todo líder está determinado por su capacidad

de deiegar en el equipo funciones y la toma de decisiones que estén a su

alcance , y así liberar tiempo para acometer acciones de mayor valor agrega-

do. Para delegar con éxito el directivo debe: seleccionar el trabajo y ofga-

nizarlo, identificar a la persona adecuada, motivarla y prepararla para la

ejecución del trabajo, asegurándose de su plena comprensión y, a la vez,

estimular su independencia en la ejecución y ejercer el control y la
supervisión que asegure los resultados de calidad esperados (Graffe, 2000a).

Además se debe desarrollar en el equipo la capacidad de analizar los

problemas y tomar decisiones en grupo, para lo cual se sigue la metodología

Itgqi-.,"!:: ! el4il.qbprgyro3@9cisión o acción a través de la definición
y análisis del problema, la generación de propuestas para la solución y
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evaluación de las mismas; y 2) Ia implantación de la decisión o acción

acordada, para lo cual se planifica detalladamente el curso de acción a

seguir, se ejecutan las medidas acordadas y se evalúan los resultados

(Schein, 1973).

j.6. Manejo de procesos grultales

Orra competencia requerida por el directivo es el manejo de procesos

de interacción humana asociados con: 1) Procesos de retroalimentación a

fin de ofrecerle a otra persona o ai equipo información que le ayude a en-

tender su conducta y cómo ésta puede estar afectando a otros y al trabajo

mismo, y así estimular la reflexión para identificar los cambios que debe

asumir (vela, 1980); y z) el manejo de conflictos asociados con las ¡ela-

ciones humanas o con la ejecución de los proyectos de la escuela, bajo un

enfoque de solución de problemas, que contempla los pasos siguientes:

definición del problema, establecimiento de los objetivos a cumplirse a

través de Ia solución que se acuerde, el desarrollo y evaluación de posibles

opciones de solución y la selección de la solución y su plan de acción para

acometerla (Graffe, 2000a).

4. TE CAS Y HERRAMIENTAS PARA LA GES7,IÓN EDUCAT]UA

Con anterioridad, se indicó la importancia de que el directivo proPor-

cione los medios requeridos por el equipo de trabajo para poder acometer

esfuerzo de excelencia de la escuela. En tal sentido, seguidamente se descri-

birá brevemente un conjunto de herramientas que aPoyan al directivo y a

su equipo de trabajo en la labor de gerenciar la institución educativa, en

cada una de la fases implícitas: diagnóstico de la escuela, planificación,

control de la ejecución y evaluación de Proceso, resultados e impactos.

4. 1. Encuestas e instrurnentos cuantitatiaos

El directivo para la üansformación,

sobre la gestión de la escuela, dene en las
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rativos de análisis de datos un instrumental metodológico de vital impor-

rancia, ya que pueden aportar opiniones y datos de los actores de la escuela

y del desempeño de los procesos docentes y administrativos; así como servir

de apoyo alafijación de metas y monitoreo de los avances de los proyectos

de la misma.

Su utilización requiere de la construcción y manejo de indicadores,

simples o compuestos, entendidos como la dimensión de una o de Ia ure-

lación de variables cuantitativas y cualitativas, que permiten observar la

situación y las tendencias de cambios generados en el objeto o fenómeno

observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias esperadas,

(Beltrán, 1999:38).

Ellos no están restringidos a la dimensión cuantitativa, ya que sería

conüadictorio en el quehacer de la gestión escolar, donde la calidad de la

educación es un reto insoslayable y sería asumir un paradigma metodo-

lógico meramente positivista, Normalmente los indicadores son confun-

didos con los índices o cocientes, los cuales son instrumentos de medida

relativa a través de los cuales se establecen relaciones entre las dimensiones

de ios indicadores de las diferentes variables, Para efectuar comParaciones

en el dempo y espacio.

En el proceso de tratamiento y análisis de datos juega un papel fun-

damental el análisis estadístico descriptivo, el análisis de correlación, la

estadística inferencial, los diagramas de pareto, el análisis de las series de

tiempo y los gráficos control. Este instrumentai Permite estudiar situa-

ciones de la escuela como sistema, infe¡ir comPortamientos poblacionales,

utilizar la teoría de decisiones estadísticas Para la optimización de cursos de

acción en los planes de la escuela (Hamdan, 1986), realizar diagnósticos o

pronósricos del comportamiento futuro de determinadas variables, que

sirvan de insumos a la definición del plan, programas y pfoyecros de la

escuela (Hamdan, 1986; Romero y Ferrer, 1968); e identificar la variación

observada e1!os pr_gceso¡ do_c91¡9s y admi-nistrativos, que de ser aleatoria

se requiere modificar su diseño Para mejorar su desempeño (Romero y

Ferrer, 1 968; Graffe, 1995, 2000b).
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4.2. I{errarnientas cualitatiaas

La dirección del gerente educativo para el cambio de la escuela invo-

Iucra la aplicación del modelo de investigación-acción, con la participación

de los demás actores, donde el objeto y sujeto del hallazgo de conocimiento

y rransformación no están diferenciados, ya que es la comunidad educativa,

t"jo el liderazgo del director, euien profundiza en su propia interpretación

de la realidad de la escuela para proceder a implantar acciones Para su

üansformación. En tal sentido, pueden ser útiles como herramientas el

diario de campo como instrumenro de registro de la observac\óny la ficha

de descubrimiento para sistematizarlacon miras a poder formular hipótesis

interpretativas de la misma y su contextualización histórica (Bigott, 1993)'

Adicionalmente, es de utilidad el enfoque etnográfico de investigación

(Martíne2,1991), donde los propios actores de la escuela, a través del

estudio de su vida organizacional, obtienen la comprensión de su comPor-

tamiento individual y grupal, para así definir acciones que profundicen un

modelo de gestión q'.r. f"uor.rca la mejora de la excelencia de la escuela

como organ izaciónáe aprendizaje, donde lógicamente la observación y el

análisis interpretativo serán herramientas básicas'

Por otro lado, en el ejercicio de la gestión escolar el directivo se aPoya

en un conjunto de herramientas que le permiten el análisis cualitativo de

los problemas o jerarquizarlasopciones al tomar decisiones, tales como: los

di"gr"-"s "",rr"-.f...o, 
el árbol del problemay de objetivos, matrices de

"r,álirir, 
la técnica de grupo nominal y la técnica Delphi (Gnffe, 1995;

Castellano, 2000; Palacios, 2000; Martinic' 1997; SIEMPRO' 1999)'

Adicionalmente, el gerente cuenta con un instrumental de carácter

cualitativo que le permite establecer las acciones, la secuenciay el calen-

dario de su ejecución, como son: 1) los flujogramas' al esquematizar las

erapas y acciones a seguir en la aplicación de los medios para el logro de los

obieti ros previstos (Ander-Egg , 1993; Palacios, 2000; Graffe, 1995);2) la

técnica PE'RI'CPM para secuenciar-las oPeracrQngs, J9lirr.rar-el-tie-mp- o y
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conocer la ruta crítica de realización del trabajo (Palacios, 2000; Ander-

Egg, 1993);y el diagrama Gantt como calendario para la programacióny

control de la ejecución de las acciones (Ander-Egg, 1993; Palacios, 2000)'

43. Iferramientas para el control y eualuación de la gestión

Finalmente, el control y evaluación es un Proceso continuo que ejerce el

directivo con la participación de los demás actores de la escuela, con el fin de

conocer en avance los resultados e impactos; y con miras a reajustar las ac-

ciones y la aplicación de los medios para lograr el proyecto de escuela deseado,

la mejora de las prácticas pedagógicas y la innovación educativa. Para ello se

apoyaen la mayoría de las herramientas cuarititativas y cualitativas descritas

anteriormente. A manera de ejemplo, se señalan, entre otras:

1) El uso de indicadores, las estadísdcas y matrices de análisis cuali-

tativo utilizadas en la evaluación de los resultados e impactos de la

gestión globd de la escuela y el desempeño de los procesos docentes

y administrativos;

2) Herramientas como el PERT-CPM y Gantt para revisar la ejecución

programada y su posible desviación; y

3) Herramientas que apoyan el análisis de problemas y toma de de-

cisiones en grupo (árbol del problema, diagramas de pareto y

causa-efecto, matrices de decisión, etcétera) para definir cursos

alternativos a la programación establecida para asegurar el logro de

los objetivos y metas de la gestión global y de los Proyectos especí-

ficos de la escuela.

5. Couctustowrs

5. I . La gerencia de la institución educativa es el proceso a través del cual

el directivo le da direccionalidad al sistema que rePresenta la escuela, al

o ri entar L cl !4,gllr-lqlüordoeealeJ-adloinistrativa de I a m is m a y s us

relaciones con el entorno, para lograr el proyecto educativo concertado,
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mediante el trabajo de todos los miembros de la comunidad educativa, a fin

de ofrecer un servicio de calidad; y sob¡e la base de la coordinación de las

distintas tareas y funciones de los miembros hacia la consecución de sus

proyectos comunes'

5.2. Lx funciones básicas del directivo son el manejo de relaciones

ra impulsar la

; el manejo de

de la escuela,

facilitándole el diagnóstico y la dirección de la gestión; y la toma de deci-

siones y autoridad para asignar Personas y recursos a las labores y Proyectos

de la escuela.

5.3. E|perfil profesional de competencias del gerente edu o podría

resumirse en: la capacidad para proporcionar dirección a la ón de la

escuela en un ambiente y cultura de trabajo en equipo orientado a la

negociación y generación de compromi en el mo-

deiaje; disposición a aprender; habilidad en los pro-

cesos docentes y administrativos, y cap ínculos de

colaboración con la comunidad y su entorno, entre otras'

5.4.81rol del gerenre educativo es gerenciar el sistema que rePresenta

Ia escuela. Para lo cual, basado en el manejo de la psicología y las teorías de

sistema, de la variación y del conocimiento aplica de manera continua y

esfuerzo de innovación pedagógica.
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5.5. EI sistema gerencial a instaurar en la escuela para lograr su

excelencia académ\caimplica: 1) crear el deseo de la mejora de las prácticas

pedagógicas y de la gesrión de la escuela;2) crear la creencia de que se puede

hacer, a rravés de la promoción y liderazgo de proyectos sencillos; 3) pro-

porcionar los medios conceptuales pedagógicos, materiales y tecnológicos

p"ra hac.rl o; y 4) hacerlo, una vez creado el deseo, la creencia y la infra-

estructura de conocimientos y de herramientas.

5.6.EImodelo de dirección de la escuela para lograr conveftirla en un

centro educativo de excelencia: 1) se alimenta de insumos, tales como: alumnos

con competencias y conocimientos previos, docentes, plan de estudio y el

ambiente institucional determinado por la cultura y el clima organizacional

que posee; 2) produce como resukados: alumnos que logran aprendizajes

significativos y pertinentes, una organización eflcaz, eficiente y contextua-

lizada, producto de la innovación, su ensayo y la adecuación de sus prác-

ticas pedagógicas; y 3) contempla para transformar los insumos en los

,.sult"do, antes descritos, los Pasos o etaPas siguientes: generación del

compromiso con Ia transformación, diseño del proyecto a construir, lide-

razgoyparticipación en la transformación, evaluación continua del apren-

dizale colectivo y potenciación del aprendizaje continuo'

5.7.Elproceso de dirección de la escuela exige del directivo la capa-

cidad para formar equipos de trabajo, el manejo de los Procesos de dele-

gación y la toma de decisiones en gruPo y el de manejo de conflictos' a

través de un enfoque de solución de problemas, para así poder contar con

mayor tiempo para desarrollar labores de mayor valor agregado y un clima

que favorezca la solución de los problemas de la gestión y la innovación

pedagógica.

5.g. En el proceso de dirección de la escuela, el director debe utilizar un

conjunto de herramientas de carácter cuantitativo y cualitativo que le per-

miten diagnosticar la realidad-{g11 gqcuela y tomar decisiones sobre los

planes y proyecros a acometer, para lograr desarrollar la institución de

acuerdo alproyecto común de todos los actores de la comunidad educativa'
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